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Tiivistelmä 
 
Suomalaisella televisiotoimialalla on siirrytty tuotantokeskeisestä asiakaslähtöiseen 
liiketoimintaan. Asiakkaan tunteminen sekä kyky reagoida muutoksiin voivat olla 
ratkaiseva kilpailuetu silloin, kun samantyyppisiä sisältötuotteita ja palveluja on tarjolla 
runsaasti. Asiakaslähtöisyyden voisi tämän tutkimuksen yhteydessä määritellä 
osaamisvaatimukseksi sekä yrityksessä vallitsevaksi kulttuuriksi, jonka avulla yritys voi 
uudistua liiketoiminnassaan. 
 
Tutkimuksessa arvioidaan suomalaisen televisiotoimialan strategista osaamista 2000-
luvun alussa sekä digitalisoinnin jälkeisessä muutoksessa. Tutkimuskohde on 
televisiotoimialan osaaminen, ja tutkimusongelma on osaamisen sekä liiketoiminnan 
välinen suhde. Lähestymällä television liiketoimintaympäristöä ja osaamista eri 
näkökulmista tutkimus tarjoaa vastauksia siihen, mikä on yksilön, tiimin ja yritystason 
osaamisen merkitys sekä rooli televisioyhtiöiden liiketoiminnassa. Lisäksi tutkimuksessa 
arvioidaan sitä, mitkä tekijät vaikuttavat yritysten osaamiseen ja osaamisen kehittämiseen.  
 
2000-luvun alun televisiotoimialan muutoksen keihäänkärkiä olivat internet, yhdentyminen 
monikanavajakelussa, formaattien ja maksukanavien tuleminen, tuotantoyhtiöiden 
kansainvälistyminen sekä median yleinen digitalisoituminen. Nämä kaikki tekijät vaikuttivat 
television tuote- ja palveluprosesseihin, jakeluun ja osaamiseen. Erityisesti 
televisiosisältöjen sekä internetjakelun yhdistymisen seuraukset ovat olleet mullistavia. 
Internet on asettanut televisioyhtiöt uudenlaiseen kilpailutilanteeseen ja osaamisesta on 
tullut keskeinen kilpailutekijä.  
 
Tutkimustulokset perustuvat ensisijaisesti vuonna 2008 tehtyihin teemahaastatteluihin ja 
niiden arviointiin suhteessa Michael Porterin kilpailustrategiaan. Tehdyissä haastatteluissa 
digitalisoimisen mukanaan tuomat osaamisvaatimukset nähtiin osin uhkana, jonka mukaan 
perinteinen television liiketoiminta muuttuu ennakoimattomasti ja ammattikuvat 
pirstoutuvat. Toisaalta uudet osaamisvaatimukset nähtiin mahdollisuutena uudenlaisten 
televisiosisältöjen ja palveluiden luomiseksi sekä keskeisenä tulevaisuuden 
kilpailutekijänä. Tutkimuksen analyysissä hyödynnetään myös mediajohtamisen tutkimusta 
sekä osaamisen kehittämistä, johtamista ja innovaatioita käsittelevää tutkimusta. Lisäksi 
muun tutkimusaineiston perusteella tehdään johtopäätöksiä televisiotoimialan kehityksestä 
sekä tapahtuneista muutoksista liiketoiminnassa ja osaamisessa digitalisoimisen jälkeen.  
 
Osaamisella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa inhimillisiä resursseja, jotka koostuvat 
henkilöstön tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Jos yksilö kykenee toteuttamaan sekä 
kehittämään osaamistaan työssään, ja yritys osaa hyödyntää tätä osaamista 
toiminnassaan, voidaan sanoa, että yrityksen ja yksilön osaamistavoitteet ovat 
tasapainossa. Yritystason osaamisesta voidaan puhua kuitenkin vasta silloin, kun 
yksilöiden osaaminen siirtyy tiimeistä ja tuotannoista laajemmin yritykseen.  
 
Uudentyyppiset tehtävät vaativat uudentyyppistä osaamista. Vastuu osaamisen 
kehittämisestä kuuluu televisioyhtiöiden esimiehille ja johtajille, joiden tulisi osata 
organisoida työn sisällöt ja prosessit niin, että henkilöstö voi sitoutua yritykseen ja tuntea 
myös henkistä omistajuutta työnantajastaan. Yritysjohdon tehtäväksi jää usein kuitenkin 
vain henkilöstön osaamistavoitteiden asettaminen sekä erilaisten mahdollisuuksien 
järjestäminen osaamisen kehittämiseksi kuten uudet työtehtävät, työnkierto, 
kouluttautuminen, projekteissa toimiminen tai mentorointi.   
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Abstract 
 
The Finnish television industry has gradually moved from a production-centered to a 
customer-oriented business. Knowledge of your customer and the ability to react to 
change are major competitive advantages in a situation where there is an abundant supply 
of similar content and services. In this research, customer orientation could be defined as 
a competence requirement, as well as a business culture which helps the company reform 
its operations. 
 
This research evaluates the strategic competence of the Finnish television industry in the 
early 2000s and in connection with the post-digitalization shift. This research is focused on 
competence in the television industry, the research question being the relationship 
between competence and business operations. By looking at the television business 
environment and competences from various perspectives, this research examines the 
significance of individual, team, and company level competence in the business operations 
of TV companies. Furthermore, it discloses factors which have an effect on competence 
and competence development in a company. 
 
The internet, the integration of multichannel distribution, the arrival of formats and pay 
channels, the internationalization of production companies and general media digitalization 
all contributed to the shift of the television industry in the early 2000s. The aforementioned 
factors had an effect on the product and service processes, distribution and competence in 
the TV industry. The integration of television content and internet distribution has been 
particularly groundbreaking. The internet has generated a new kind of competitive 
situation, where competence is a crucial competition factor of the television companies.  
 
The research results are mainly based on thematic interviews which were assessed in 
relation to Michael Porter’s competitive strategy. In the research interviews, the 
competence requirements brought on by digitalization were partly seen as a threat. The 
fear was that traditional TV business will change unforeseeably, and professional images 
will become fragmented. However, the new competence requirements were also seen as a 
major future competition factor and an opportunity to create new types of TV content and 
services. The analysis also takes advantage of media management research as well as 
research on competence development, leadership and innovation. Moreover, other 
research material is used to draw conclusions on the development of the TV industry, as 
well as the changes in business and competence brought on by digitalization.  
 
Competence in this research is defined as a company’s human resources which consist of 
the know-how, skills and experience of the staff. The competence goals of the individual 
and the company are in equilibrium when the individual is able to implement and develop 
his/her competence in his/her work, and the company can utilize this competence in its 
operations. True company-level competence only exists when the individuals’ competence 
is diffused widely in the company through various teams and productions.  
 
New types of jobs demand a new kind of competence. TV company supervisors and 
managers are responsible for the development of competence. They should organize the 
content and processes of work in a way that allows the staff to commit to the company and 
even feel a psychological ownership of the employer. The management is nevertheless 
often only in charge of setting competence goals for the staff and organizing competence-
developing actions such as new tasks, job rotation, training, project work or mentoring. 
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Esipuhe 
 
Väitöskirjatyö alkoi innostuksesta digitalisaation tuomaa muutosta kohtaan 
televisiotuotannoissa ja osaamisvaatimuksissa. Työ päättyy sirpaloituneeseen 
mediaympäristöön, jossa sisällöt, tuotannot, jakelu, käyttö ja kilpailu ovat muokanneet 
mediamaisemasta välineriippumattoman ja käyttäjälähtöisen ympäristön. Mediasisältöjen 
räjähdysmäinen lisääntyminen ja samankaltaistunut tarjonta kaikilla jakeluteillä ovat 
ilmeisiä trendejä. Lisäksi yksilöityvään mediankäyttöön vastaaminen on nousemassa 
television haasteeksi, johon haetaan ratkaisua myös uudenlaisesta osaamisesta.  
 
Hallituksen iltakoulu teki periaatepäätöksen television digitaaliseen jakeluun siirtymisestä 
toukokuussa 1996. Päätöksen taustalla vaikutti Liikenneministeriön muistio 
yleisradiotoiminnan kehittämisestä, eikä monikaan aavistanut tulevan muutoksen suuntaa 
tai mittaluokkaa. Muistiossa todettiin, että digitalisointi on välttämättömyys, joka varmistaa 
laajan ja monipuolisen katsojien palvelun, tehostaa niukkojen taajuusvarojen käyttöä, 
parantaa televisiokuvan ja äänen laatua sekä mahdollistaa uudet lisäpalvelut. Tuo sana 
lisäpalvelut sai terminä siivet alleen, kun alettiin puhua lisäarvopalveluista ja 
interaktiivisuudesta, jotka kaikki myöhemmin toteutuivatkin, tosin internetin välityksellä.  
 
Suurimmat kiitokset tämän työn ohjauksesta kuuluvat professori Esa Väliverroselle ja 
dosentti Juhani Wiiolle. Esa teki parhaansa kouliakseen minusta akateemisen tutkijan ja 
Juhani suomalaisen television asiantuntijana jaksoi muistuttaa jatkuvan rajauksen 
merkityksestä. Kiitokset esitarkastajilleni professori emeritus Taisto Hujaselle sekä johtaja 
Heikki Hellmanille Tampereen yliopistosta – samasta laitoksesta, jonka draamalinjalta 
valmistuin filosofian maisteriksi vuonna 1993. Kiitokset kuuluvat yhtä lailla Adultan radio- ja 
televisio-opisto ARTOn työkavereille, erityisesti Markku Uitolle, Christer Löfmanille, Marit 
Hohtokarille, Erkki Pohjanheimolle sekä Eppie Elorannalle. Suurkiitokset myös niille 
lukuisille televisioammattilaisille, jotka opiskelivat vuosina 2002-2008 ARTOssa 
monikameraohjaajiksi, käsikirjoittajiksi ja tuottajiksi sekä liikkuvan kuvan ja äänen 
ammattilaisiksi. Nimenne vilahtelevat päivittäin ohjelmien lopputeksteissä kaikilla kanavilla.   
 
Aloitin tämän tutkimuksen yliopistoverkoston Digitaalisen viestinnän 
lisensiaattikoulutuksessa (Dvlis) professoreiden Pertti Hurmeen sekä Erkki Karvosen 
ohjauksessa – kiitokset teille. Aika vain ei ollut kypsä, vaikka sain YLE-75 Juhlavuoden 
rahaston stipendinkin lisensiaatintutkimusta varten. Kiitos YLE ja Ismo Silvo. Osana Dvlis-
koulutusta siirryin kuitenkin jatko-opiskelijaksi Helsingin yliopiston viestinnän laitokselle. 
Samoihin aikoihin työpaikkani vaihtui Haaga-Helian Ammatilliseksi opettajakorkeakouluksi, 
jossa sain uuden vaihteen päälle tutkimuksen tekoon ja aloitin väitöskirjan kirjoittamisen 
työn ohessa vuonna 2010. Yhteinen kiitos kaikille Haaga-Helian Ammatillisen 
opettajakorkeakoulun sekä ammattikorkeakoulun esimiehille ja kollegoille.  
 
Helpommallakin olisin päässyt, jos olisin halunnut. Helpommalla olisi päässyt myös 
perheeni. Erityiskiitokset vaimolleni Soilelle sekä pojalleni Artulle, kun olette jaksaneet 
kanssani nämä vuodet ja tavallistakin suuremman hajamielisyyteni. Nyt tämä alkaa olla 
paketissa, mutta hajamielisyydestä ja siitä parantumisesta en osaa vielä sanoa mitään.  
 
 
Helsingin Rastilassa kevättalvella 2016 
 
Ilkka Uronen  
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1 JOHDANTO 
 
Tämän tutkimuksen kohteena on televisiotoimiala ja sen ammattilaisten, tuotantotiimien 
sekä yritysten strateginen osaaminen Suomessa vuoden 2007 lähetysverkon 
digitalisoinnin jälkeen. Digitalisoinnin jälkeen suomalainen televisiotoimiala on pirstoutunut, 
kansainvälistynyt, kanavatarjonta kasvanut ja televisiotoimialan kilpailu on laajentunut 
koskemaan koko mediateollisuutta ja sen markkinoita. Televisiotoimiala määritellään tässä 
tutkimuksessa Picardin (1989) sekä Lavinen ja Wackmanin (1988) mukaan itsenäiseksi 
median liiketoiminta-alueeksi, jolla kehitetään ja tuotetaan informatiivisia sekä viihteellisiä 
sisältöjä, joita markkinoidaan valikoiduille yleisöille. 
 
Puhuttaessa perinteisen television arvoketjun mukaisesta liiketoiminnasta tässä 
tutkimuksessa käytetään broadcast-termiä, joka pitää Ranebergin (2003, 60) mukaan 
sisällään perinteisen televisio-ohjelmatoiminnan, tuotannon, pakkaamisen ja jakelun 
maanpäällisessä, kaapeli- ja satelliittiverkossa. Broadcast-termin rinnalla käytetään 
termejä televisioteollisuus, televisiotoimiala tai television toimintaympäristö. Kaikkiin 
neljään sisältyvät määritelmän tasolla kaupallinen liiketoiminta, julkisen palvelun toiminta, 
sääntelyn ja muiden hallintoviranomaisten toiminta, alan kehittämis- ja tutkimustoiminta 
sekä median käyttö.  
  
Tilastokeskuksen voimassa olevan toimialaluokituksen 2008 mukaan radion ja television 
lähetys- ja ohjelmatoiminta kuuluvat Informaatio ja viestintä -pääluokkaan.1 Samaan 
pääluokkaan kuuluvat tieto- ja kulttuurituotteiden valmistus, jakelu, tietotekninen 
palvelutoiminta, tietojen käsittely ja muu tietopalvelutoiminta. Myös mainosajan tai 
mainostilan myyminen joukkotiedotusvälineen tai mainospaikan omistajan, kuten 
kustantajan toimesta, luokitellaan tähän pääluokkaan kuuluvaksi. Jakelulla tarkoitetaan 
tässä tutkimuksessa oikeuksien hankkimista mediasisältöön sekä jakelua eri 
muodoissaan. Informaatio ja viestintä -pääluokkaan kuuluvat tuotteet ja palvelut voidaan 
tarjota median käyttäjille hyödyntäen eri jakelukanavia, kuten maanpäällistä 
lähetysverkkoa, satelliitteja, kaapeliverkkoa, internetiä tai televerkkoja. Myös maksullisten 
kanavapakettien pakkaaminen ja jakelu katsojille sekä mainosajan tai mainostilan 
myyminen luokitellaan kuuluvaksi samaan pääluokkaan.2  
 
Luovien alojen yrittäjyyden kehittämisstrategian 2015 (Tarjanne & Kaunisharju 2007) 
mukaan luoviin aloihin Suomessa lasketaan kuuluviksi animaatiotuotanto, 
arkkitehtipalvelut, elokuva- ja tv-tuotanto, kuvataide- ja taidegalleriat, käsityö, liikunta- ja 
elämyspalvelut, mainonta- ja markkinointiviestintä, muotoilupalvelut, musiikki- ja 
ohjelmapalvelut, peliala, radio- ja äänituotanto, taide- ja antiikkikauppa, tanssi ja teatteri. 
Näiden lisäksi luovat alat pitävät sisällään viestintäalan, johon televisio perinteisesti 
kuuluu. Tällä hetkellä keskeinen osa koko luovien alojen liiketoimintaa on tekijänoikeuksiin 
pohjautuvien tuote- ja palvelukokonaisuuksien myynti. Mediatuotteet ja -palvelut nähdään 
hyödykkeinä, joiden arvo koostuu immateriaalioikeuksien lisäksi niiden alkuperäisestä 
sisällöstä, tarinasta tai symbolien käytöstä vastaanottajan käsityskyvyn, 
kokemusmaailman ja tunteiden muokkaamiseksi (Garnham & Locksley kirjassa Blumler & 
Nossiter 1991; Lampel, Lant & Shamsie 2000).  
 
                                               
1 Toimialaluokitus 2008. Tilastokeskus. Lähde: http://www.stat.fi/meta/luokitukset/toimiala/001-
2008/index.html. Tarkistettu 15.10.2014. 
2 Toimialaluokitus 2008. Tilastokeskus. Lähde: http://www.stat.fi/meta/luokitukset/toimiala/910-2008/j.html. 
Tarkistettu 15.10.2014. 
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Televisiotoimiala ei ole pysyvä, vaan se muuttuu ja kehittyy toimijoiden itsensä, katsojien, 
mainostajien, sääntelyn, omistajien ja rahoittajien yhteisvaikutuksesta. Television 
toiminnalliset rajat muodostuvat niistä yrityksistä, joiden tuotevalikoimat ovat kilpailevia ja 
jotka vastaavat asiakkaiden samoihin tarpeisiin. Maantieteelliset rajat määrittelevät 
toimialaa alueellisesti, esimerkiksi sitä, mistä television katsojat ja mainostajat tulevat tai 
miten yhtiö voi tarjota tuotteitaan ulkomaisille markkinoille (Johnson & Scholes 1999, 120; 
Doole & Lowe 2008, 61). Kotlerin ja Kellerin (2006, 24) mukaan myös television 
sisältötuotteet ja palvelut muuttuvat jatkuvasti. Televisiotoimialalle ovat tulleet kilpailijoiksi 
sisältöjen tuottajina myös verkkolehdet ja mobiilioperaattorit. 
 
Suomalainen televisiotoimiala koostuu mainosrahoitteisesta tarjonnasta, maksukanavista, 
julkisen palvelun YLEn tarjonnasta sekä kasvavassa määrin internetin ja mobiiliverkkojen 
televisiotarjonnasta. Keskeiset suomalaiset broadcast-yhtiöt YLE, MTV sekä Nelonen 
Media ovat kaikki suuryrityksiä yli 50 miljoonan liikevaihdollaan, ja yhtiöihin kuuluu sekä 
radio- että televisiokanavia. Tuotantoyhtiöt ovat puolestaan joko ohjelmasisältöjä tuottavia 
tai niiden teknisestä toteutuksesta vastaavia yrityksiä. Kotimaiset tuotantoyhtiöt ovat 
Tilastokeskuksen3 määritelmän mukaan pieniä tai keskisuuria yrityksiä alle 250 
henkilöstöllä sekä alle 50 miljoonan euron liikevaihdollaan. Vapaasti vastaanotettavien 
televisiokanavien rinnalle ovat tulleet lähetystoiminnan digitalisoimisen jälkeen vahvasti 
myös maksukanavat sekä erilaiset verkkopalvelut kuten YLE Areena, MTV Katsomo ja 
Nelonen Median Ruutu. 
 
Televisiotoimialan keskeisiä osaamisalueita ovat televisio-ohjelmasisältöjen ja palveluiden 
tuottaminen, sisältöjen hankkiminen ja pakkaaminen kanavaohjelmistoiksi, sisältöjen 
ympärille rakennetun tuotantokoneiston pyörittäminen, jakelu sekä perinteisillä että uusilla 
jakelualustoilla ja monikanavaisen liiketoiminnan jatkuva kehittäminen. Yleisellä tasolla 
voidaan sanoa, että televisiotoimialaan vaikuttavat seuraavat tekijät:  
 
? Talouden kehitys vaikuttaa televisio-ohjelmatuotannon osatekijöiden hintaan ja 
kysyntään. Samoin taloudellisen tilanteen vaihtelut vaikuttavat katsojien ja 
mainostajien ostokykyyn ja näin tuotteiden kysyntään. 
? Teknologian kehitys vaikuttaa keskeisesti siihen, millaiseksi television 
toimintaympäristö muodostuu. Muun muassa digitaalisen jakelutekniikan ja 
tiedonsiirron kehittyminen verkkoympäristöissä sekä tuotantojen arvoketjujen 
muutos ovat televisiotoimialan keskeisiä muutostekijöitä. Kehitykseen ja 
osaamiseen vaikuttavat myös internet-palvelut sekä sanomalehtien verkkoversiot. 
? Poliittinen päätöksenteko ja viestinnän sääntely ohjaavat liiketoiminnan 
mahdollisuuksia.  
? Sosiaalinen ympäristö koostuu muun muassa televisionkäyttäjien ikärakenteesta ja 
vaikuttaa kanavaohjelmistojen suunnitteluun. Sosiaalisia tekijöitä ovat myös 
televisionkäyttäjien lisääntynyt vapaa-aika sekä muutokset television 
kulutuskäyttäytymisessä. 
  
(Laamanen et al. 2005, 66.)  
 
                                               
3 Pienet ja keskisuuret yritykset. Tilastokeskus. Lähde: http://www.stat.fi/meta/kas/pienet_ja_keski.html. 
Tarkistettu 12.9.2013.  
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Lisäksi median omistussuhteet, kansainvälisen liiketoiminnan mahdollisuudet sekä mediaa 
rahoittavat ja tukevat yrityssektorit kuten mainonta ja markkinointi suuntaavat kehitystä. 
Chan-Olmstedin (2009, 186, 188) mukaan mahdollisimman avoin toimintaympäristö ja 
monimuotoisuus merkitsevät median kehittymiselle enemmän kuin median käytön 
lisääntyminen. 
 
 
1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja lähtökohdat  
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on analysoida strategisen osaamisen merkitystä 
digitaaliseen tuotantoon ja jakeluun siirtymisen jälkeen. Tarkastelun kohteena ovat 
keskeiset kanavat YLE1, TV2, Teema, MTV3, SUB, AVA, Nelonen, Jim ja Liv sekä näille 
kanaville ohjelmia tekevät tuotantoyhtiöt. Tavoitteena on tuottaa uutta tietoa osaamisen 
strategisesta merkityksestä sekä käytännöistä televisiotoimialalla. Tutkimus kattaa 
digitalisoinnin jälkeisen aikakauden, jolloin Suomessa siirryttiin lopullisesti 
monikanavaiseen sisällöntuotantoon, jakeluun ja käyttöön.  
 
Tutkimuksellisena tavoitteena on liiketoiminnan ja osaamisen välisen suhteen arvioiminen 
alan yritysten, tuotantotiimien sekä yksittäisten ammattilaisten toiminnassa. 
Tutkimuskohteena on osaaminen ja osaamisen kehittäminen televisiotoimialalla. Tutkimus 
on tehty hyödyttämään suomalaista televisio- ja laajemmin mediatoimialaa osaamisen 
arviointiin, kehittämiseen sekä ennakointiin liittyvissä kysymyksissä. Samoin tutkimus on 
tehty hyödyttämään viestintä- ja mediakoulutuksen järjestäjiä sekä mediajohtamisen 
(media management) tutkimuksen kenttää.  
 
Tämä tutkimus jakaantuu kolmeen osaan. Tutkimuksen tavoitteet, lähtökohdat, viitekehys, 
menetelmä ja aineistot esitellään luvuissa 1, 2 ja 3. Televisiotoimiala esitellään luvussa 4. 
Analyysiluvuissa 5 ja 6 arvioidaan toimialan strategisia haasteita ja osaamista suhteessa 
Porterin kilpailustrategiaan, osaamiseen ja innovaatioihin sekä mediajohtamiseen. 
Luvussa 7 esitellään kootusti tutkimuksen tulokset sekä keskeisiä muutostrendejä. 
Vertailun tarkoitus on kuvata sitä muutosta, joka on tapahtunut televisiotoimialan 
strategisissa haasteissa ja osaamisvaatimuksissa haastatteluajankohdan 2008 ja 
kirjoittamisajankohdan 2010–2015 välisenä aikana. 
 
Vuonna 2008 tehdyissä tutkimushaastatteluissa monikanavajakelun mukanaan tuomat 
uudet osaamisvaatimukset nähtiin toisaalta uhkana, jonka mukaan perinteinen liiketoiminta 
ja ammattikuvat pirstoutuvat, televisio-ohjelmien laatu heikkenee ja työntekijät joutuvat 
tekemään useamman ammattilaisen työt. Toisaalta osaamisvaatimukset nähtiin 
mahdollisuutena ammattikuvien monipuolistamiseksi, uudenlaisten television 
ohjelmasisältöjen ja palveluiden luomiseksi ja ylipäätään televisioyhtiöiden keskeisenä 
tulevaisuuden kilpailutekijänä.  
 
Uudentyyppisellä monikanavasisältöjen ja -jakelun vaatimalla osaamisella tarkoitetaan 
tässä tutkimuksessa yksittäisten ammattilaisten kohdalla esimerkiksi ammattikuvien – 
toimittaja, kuvaaja, äänittäjä ja leikkaaja – yhdistämistä niin, että toimittaja tai kuvaaja itse 
suunnittelee, kuvaa, äänittää ja leikkaa lyhyet juttunsa valmiiksi asti. Tai sitä, että samasta 
kuva- ja äänimateriaalista versioidaan erilaisia juttuja ja sisältöjä eri käyttötarkoituksiin, eri 
välineille tai jakelualustoille kuten radioon, internetiin ja mobiiliverkkoihin. Yrityksen tasolla 
uudet osaamisvaatimukset tarkoittavat esimerkiksi uusiin jakelukanaviin perustuvien 
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ansaintamallien rakentamista korvaamaan pirstaloituvaa mainosrahoitusta tai 
maksukanavatarjonnan lisäämistä broadcast-yhtiön tuoteportfoliossa.  
 
Kiinnostukseni televisiotyöhön ja osaamisen kehittämiseen perustuvat henkilökohtaiseen 
työhistoriaan. Toimin YLE Opetusohjelmissa toimittajana vuosina 1993–2000 eli 
ajanjaksona, jolloin keskeiset päätökset televisiotoimialan digitalisoimiseksi tehtiin. 
Ohjelmatuotannon resursseja ryhdyttiin tuolloin siirtämään digitaalisen lähetysverkon 
rakentamiseen ja myöhemmin jonkin aikaa rinnakkaisten analogisten ja digitaalisten 
verkkojen ylläpitämiseen. 1990-luvun puolessavälissä yleisimpiä keskustelunaiheita YLEn 
toimittajien ja tuotantoammattilaisten keskuudessa oli tuotantojen ja jakelun 
digitalisoiminen. Ihmetystä herätti se, kuinka vähän puhuttiin itse televisio-ohjelmista, 
niiden sisällöistä sekä siitä, miten ja mihin suuntaan uusi digitaalinen teknologia tulee 
muuttamaan tuotantoprosesseja ja työtä. Ilmeisesti näistä asioista ei vielä tiedetty 
paljoakaan. Yleisessä keskustelussa puututtiin hyvin vähän myös siihen, ketkä ohjelmia 
tulisivat tekemään, miten, missä ja millaisella teknologialla tai resursseilla. Aikakauden 
digi-tv-iskulause oli lisäarvopalvelut eli digi-tv:n välityksellä internetin selaaminen tai 
asioiminen pankissa ja virastoissa.4 Ylipäätään digitalisoimisen teknologiavetoisuus 
koettiin ammattilaisten keskuudessa sekä tekijöiden että myös katsojien aliarvioimisena.  
 
Vuodet 2000–2008 työskentelin AV-viestinnän täydennyskoulutuksen parissa, jossa 
tuotantojen vähenevät resurssit näkyivät freelancertyöntekijöiden määrän lisääntymisenä, 
aiempaa laajempina osaamisvaatimuksina sekä televisioliiketoiminnan 
monimuotoistumisena. Myös vuoden 2008 jälkeen olen työskennellyt median 
ammattilaisten sekä yritysten osaamisen kehittämisen parissa.  
 
Konkreettinen lähtölaukaus tälle tutkimukselle oli toimittaja Terhi Tarvaisen vuonna 2001 
Radio- ja televisiotoimittajien liitolle tekemä moniosaamisselvitys Moniosaajat. 
Nykyhetkeä, odotuksia, tunnelmia ja ennusteita, jossa kartoitettiin YLEssä, MTV3:lla ja 
Nelosella työskentelevien ohjelmatyöntekijöiden työn sisältöä suhteessa 
ammattinimikkeeseen.  
 
Televisiotoimialan kehitys on ollut nopeaa, ja tutkimushaastatteluja tehtäessä vuonna 2008 
televisio perustui jo lähes kokonaisuudessaan digitaaliseen tuotantoon, pakkaamiseen ja 
jakeluun. Tätä kirjoitettaessa on vaikea enää edes nimetä, mikä kohta tai 
tuotantoprosessin osa television arvoketjussa ei olisi digitaalinen. Uudet jakelukanavat 
tarjoavat vaihtoehtoisia sisältöjä, käyttötapoja sekä palveluita television katsojille tai 
paremminkin voidaan puhua television käyttäjistä. Kilpailu katsojista ja mainostajista koko 
mediatoimialalla on kiristynyt niin, että televisioyhtiöiden on tuotettava ohjelmasisältöjä 
jatkuvasti halvemmilla hinnoilla ja uusia ansaintamalleja hyödyntäen.  
 
 
1.2 Aiempi tutkimus 
 
Television ja laajemmin median liiketoimintaympäristö eroaa monialaisuutensa johdosta 
useimmista toimialoista, mutta liiketoimintaan voidaan soveltaa taloustieteen, liiketalouden 
ja johtamisoppien periaatteita (Picard 2005a). Myös mediatutkimuksen kenttä on 
poikkitieteellinen, ja tutkimukseen on omaksuttu käsitteitä sosiologiasta, 
kulttuurintutkimuksesta, antropologiasta, psykologiasta, taiteen teorioista, 
                                               
4 Ks. esimerkiksi Digitaalisen television lisäarvopalvelut sisällöntuotannossa -tilannekatsaus. (Leikola 2004). 
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informaatiotieteistä ja taloustieteestä. Mediatutkimuksen keskeinen tavoite Cottlen (2004) 
mukaan on analysoida mediateollisuudessa vaikuttavien yritysten ja organisaatioiden 
toimintaa sekä mediatuotteita ja palveluita. Tavoitteena on ymmärtää yhteiskunnan 
toimintaa ja kulttuurisia diskursseja, massamedian vaikutuksia yksilöissä ja 
yhteiskunnassa sekä analysoida median representaatioita. 
 
1980- ja 1990-luvuilla mediatutkimuksessa keskityttiin mediateollisuuden rakenteisiin, 
monialaisten yritysten kasvuun ja kasvun vaikutuksiin sekä erilaisten mediakonsernien ja 
monikansallisten yritysten johtamiseen. 1990-luvun lopulla asemansa vakiinnuttivat 
ensimmäiset monialaiset ja globaalit mediakonsernit, joilla oli käytössään monimutkaisia 
johtamisjärjestelmiä. 2000-luvun alussa media-alalla tapahtui teknologinen kehityssykli, 
joka lisäsi uusiin jakelukanaviin liittyvää tutkimusta. Küngin (2009, 6) mukaan 
mediatutkijoiden mielenkiinnon kohteena olivat myös mediasisältöjen, prosessien sekä 
talouden konvergoituminen ja vaikutukset perinteisen median toimintaympäristöihin.  
 
Mediajohtamisen (media management) taustalta löytyy koko mediatutkimuksen 
poikkitieteellinen kenttä, jonka keskeinen tavoite on analysoida mediayritysten toimintaa, 
taloutta sekä tuotteita ja palveluita osana yhteiskuntaa. Erityisen huomion kohteena ovat 
teknologian, viestintäpolitiikan, regulaation ja median käytön muutos ja muutoksen 
vaikutukset mediatuotteisiin ja palveluihin. (Cottle 2004; Chan-Olmsted 2009; Küng 2009.) 
Hellman (1999) tutkii väitöskirjassaan sitä, kuinka suomalainen televisiotoiminta muuttui 
1993 kanavauudistuksen tuloksena. Tutkimuksessa Hellman keskittyy kotimaisiin YLEn ja 
MTV:n muodostamiin broadcast-markkinoihin 1980- ja 1990-luvuilla. Tutkimus lähtee 
liikkeelle 1980-luvulta, jolloin kaapeli- ja satelliittijakelu sekä ohjelmien tallennus alkoivat 
muuttaa perinteistä televisionkatselua. Hellman (emt.) erottelee televisiomarkkinat 
välineen (technological market), sääntelyn (political market), televisioteollisuuden 
(business market) sekä broadcast-yhtiöiden ohjelmiston suunnittelu- ja tuotantokulttuurin 
(professional market) näkökulmista. Tutkimus kattaa suomalaisessa televisiotoiminnassa 
vaiheen, jolloin digitaaliseen jakeluun siirtymisestä keskusteltiin ja lopulta tehtiin päätös 
digitaaliseen televisiotoimintaan siirtymiseksi hallituksen iltakoulussa vuonna 1996.   
 
Hellmanin (1999) tutkimuksen yhtymäkohdat tähän tutkimukseen liittyvät YLEn ja MTV:n 
strategisen toiminnan vertailuun. Tutkimus (emt.) tarjoaa historiallisen perspektiivin aikaan, 
jolloin suomalainen televisiotoiminta oli kahden suuren broadcast-yhtiön kansallinen 
monopoli ja kansallisen kielialueen suojassa tapahtuvaa keskinäistä kilpailua. Tälle 
tutkimukselle Hellmanin (emt.) broadcast-yhtiöitä käsittelevä tutkimus tarjoaa 
vertailupohjaa myös television liiketoiminnan ja asiantuntijuuden keskinäisen kehityksen 
tarkasteluun. Osaamista ja asiantuntijuutta Hellman (emt.) käsittelee erilaisten 
tuotantokulttuurien sekä ohjelmistosuunnittelun näkökulmista.  
 
Hujanen on kartoittanut tutkimuksissaan (2002, 2004, 2010, 2012) julkisen palvelun 
broadcast-ohjelmistosuunnittelun strategioita sekä kanavien kaaviosuunnittelun 
periaatteita, viestintäpoliittisia kysymyksiä, kaaviojohtamista, televisuaalisuutta sekä 
mediajohtamista. Hujanen keskittyy tutkimuksessaan (2002) julkisen palvelun broadcast-
toimintaan. Yksi keskeinen tutkimuksen lähtökohta on yleisölähtöisen 
ohjelmistosuunnittelun (scheduling) merkityksen korostuminen julkisen palvelun 
televisiotoiminnassa. (emt., 10). Muutos yleisölähtöiseen ohjelmisto- ja 
kaaviosuunnitteluun yhdistää Hujasen tutkimuksellisen näkökulman tämän tutkimuksen 
asiakaslähtöisyyden teemaan televisioyhtiöiden strategioiden, televisiosisältöjen sekä 
jakelun muutoksessa.  
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Hujanen (2012, 101) määrittelee televisuaalisuuden television tuotantokulttuurista 
puhuttaessa jälkituotannon (post-production culture) muutokseksi. Tämän tutkimuksen 
näkökulmasta jälkituotantovaiheen muutokseen liittyy olennaisesti tuotannon porterilainen 
(2004b, 33–52) arvoketjun muutos perinteisestä broadcast-tuotannosta 
monikanavajakeluksi. (Ks. kuvio 7 ja kuvio 8.) 
 
Aslaman (2008) väitöstutkimuksen analyysi vuosilta 1993–2004 jatkaa Hellmanin (1999) 
tutkimuksen polkua kotimaisten broadcast-kentän ja -tarjonnan muutoksista. Aslaman 
(emt.) mukaan suomalaisen televisiotarjonnan kehitys vuoden 1993 kanavauudistuksen 
jälkeen ei ole ollut nähtävissä suorina muutoksina ohjelmistotrendeissä. Aslama (emt.) 
osoittaa journalismin analyysissaan, että polarisaatioon perustuvat vastakkainasettelut 
informatiivisen ja viihteellisen televisiotarjonnan välillä sekä toisaalta televisiotoiminnan 
jakaminen yksityiseen ja julkisrahoitteiseen eivät enää riitä journalistisen ohjelmatarjonnan 
analyysityökaluiksi. Vuorovaikutustilanteiden arviointi tutkimuksessa kertoo puolestaan 
yhtenäistymisen (hybridisaatio) mukanaan tuomista muutoksista televisiokulttuurissa.  
 
Aslaman (2008) tutkimus tarjoaa tälle tutkimukselle historiallista näkökulmaa 
maanpäällisen verkon digitalisointiin johtaneesta prosessista broadcast-yhtiöissä. 
Tutkimuksen (emt.) tuloksista voidaan päätellä, että kotimainen kanavatarjonnan kasvu ei 
ole vaikuttanut dramaattisesti ohjelmistojen monipuolisuuteen. Tutkimuksen kolme 
lähestymistapaa (määrällinen analyysi, journalismin analyysi sekä vuorovaikutustilanteiden 
analyysi) suomalaiseen televisiotarjontaan nostavat esiin laajempaan yhteiskunnalliseen 
sekä kulttuuriseen muutokseen liittyviä teemoja kuten tarjonnan polarisaation ja 
erottautumisen kanavien strategioina (emt.). 
 
Kangaspunta (2006) käsittelee väitöksessään televisiotoimialan digitalisointia edeltänyttä 
aikaa ja ennakoi digitaalisen television uudentyyppistä yhteisöllisyyttä ja 
vuorovaikutteisuutta. Tutkimuksessa (emt.) arvioidaan digitalisaation mahdollistamaa 
yhteisöllisyyttä Wellnet Terveyskanavalla tapaustutkimuksen näkökulmasta. Wellnetistä oli 
tarkoitus rakentaa digisiirtymän yhteydessä maksullinen ja yhteisöllinen kanavapalvelu, 
jonka keskeisinä toimijoina ja sisällöntuottajina olivat kolmannen sektorin terveysalan 
järjestökentän edustajat. Kangaspunnan tutkimuksessa kuvattu vuorovaikutteisuus 
näyttäisi toteutuneen vasta televisiosisältöjen ja internetjakelun yhdistyttyä sellaisissa 
palveluissa kuin YLE Arkisto, YLE Areena, MTV Katsomo ja Nelonen Ruutu. Kangaspunta 
(2013) on tutkinut myös digi-tv:tä sekä suomalaisen median murrosta. 
 
Lowe (1997, 2010a, 2010b) on keskittynyt tutkimuksissaan julkisen palvelun broadcast-
toiminnan edellytyksiin ja sääntelyyn, demokratiakysymyksiin sekä mediaan 
kulttuuriteollisuuden ja mediajohtamisen näkökulmista.   
 
Mäntymäki (2006, 2010, 2012) selvittää väitöstutkimuksessaan (2006) sitä, kuinka median 
käyttäjät ilmaisevat näkemyksiään YLEstä. Tutkimuksessa arvioidaan digitaaliseen 
lähetystoimintaan siirtymisen yhteydessä käytyä mediadebattia. Lähtökohtana 
tutkimuksessa (emt.) on ajatus, että YLE toimii 2000-luvun alun mediamarkkinoilla 
kahdessa roolissa. YLE on yhtä aikaa sekä kirjastoihin verrattava julkinen palvelu että 
mediayrityksiin verrattava mediakonserni. YLEn asemaa suomalaisessa 
mediamaisemassa ei voida ymmärtää, jos kumpaakin näkökulmaa ei oteta huomioon. 
Tutkimuksessa tarkastellaan YLEn toimintaa ja tarjontaa sekä kansalaisuuden että 
kuluttajuuden näkökulmista.  
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Myös YLEn palvelujen laatu on Mäntymäen (2006) keskeinen tutkimuksen kohde. 
Toisaalta YLEn laatu määrittyy laadukkaina pidetyiksi sisällöiksi, tyyleiksi tai 
ohjelmatyypeiksi (esim. klassinen musiikki, tyyliltään asiallinen ajankohtaisjournalismi). 
Toisaalta aineistoissa kyseenalaistetaan tiettyyn ohjelmatyyliin tai sisältöön liitetyt laadun 
määritelmät. Mäntymäen (2006) tutkimuksen mukaan YLEn ristiriitainen asema johtuu 
siitä, että tarjonnalta odotetaan enemmän yksilöllisyyttä ja toisaalta taas halutaan 
yhteisöllisyyttä sekä kansallisen julkisuuden ylläpitämistä. Näiden osittain toisensa 
poissulkevien toimintaperiaatteiden yhteensovittaminen on tutkimuksen (emt.) mukaan 
YLEn keskeinen haaste.  
 
Soramäki (2003, 2007) käsittelee väitöskirjassaan (2003) ja muussa tutkimuksessaan 
erilaisten informaatioyhteiskuntateorioiden näkemyksiä verkostoitumisesta, 
mediapalvelujen kehityksestä ja globalisaatiosta. Lisäksi Soramäki arvioi erilaisia 
sähköisen viestinnän ja tuotannon rakenteita, konvergenssia sekä mediasisältöjen 
kehitystä. Soramäki toteaa, että viestintä ja sen jakelu ovat sääntelyn purkamisesta 
huolimatta edelleen vahvasti säänneltyä toimintaa. Soramäki (emt.) arvioi myös politiikan 
merkitystä verkostoitumisessa, sisältöjen kehityksessä ja globalisaatiossa sekä arvioi 
informaatioyhteiskunnan onnistumista EU:n tasolla. 
 
Muita viimeaikaisia televisiotutkimuksia ovat muun muassa Lindblomin (2009) väitöskirja, 
joka on laaja suomalaisen uuden median kehityksen kartoitus. Tutkimuksessa haetaan 
vastauksia siihen, kuinka perinteisistä broadcast- ja lehtiyhtiöistä tuli monimediataloja, 
jotka ryhtyivät jakelemaan sisältöjä myös internetissä ja mobiiliverkoissa. Tutkimukseen 
(emt.) sisältyy laaja uuden median kehityksen katsaus, jossa arvioidaan niin internetin 
syntyä kuin mobiilitoiminnan, web-tv:n ja muiden uusien viestintävälineiden kehityskaarta. 
Lisäksi tutkimuksessa selvitetään internetiä edeltäneiden sähköisten julkaisukanavien, 
kuten kaapelitekstin ja teletiedon toimintaa.  
 
Näräsen (2006) väitöskirjassa käsitellään television jakelujärjestelmän digitalisointia 
Suomessa ja Euroopassa. Lisäksi tutkimuksessa (emt.) arvioidaan digitalisoitumisen 
vaikutuksia yleisösuhteeseen sekä televisiojournalismiin.  
 
Lähinnä journalistisen työn näkökulmasta televisiotoimialan osaamista ovat Suomessa 
aiemmin tutkineet tai sivunneet tutkimuksissaan Heinonen (1999), joka arvioi 
väitöskirjassaan journalismin ja journalistisen ammattikäytännön muuttumista digitaalisen 
viestintäteknologian merkityksen kasvaessa. Hytönen (2013) käsittelee väitöksessään 
uutisjournalismia ja sen muutosta YLEn alueellisissa uutisissa. Tutkimuksen mukaan 
uutisjournalismin merkittävin muutos on median ja yleisön suhteen muuttuminen 
käyttäjälähtöiseksi. Helle (2011) tarkastelee väitöskirjassaan digitalisoinnin sekä 
lisääntyneen kilpailun vaikutuksia journalistiseen lehtityöhön. Tutkimuksessa nousee esille 
se, että journalistinen työ on muuttumassa lukijoiden tarpeita korostavaan suuntaan ja 
lähestyy suunnittelevaa ja editoivaa työtapaa. Käyttäjälähtöisyys tulee esiin tämänkin 
tutkimuksen monikanavajakelua käsittelevissä jaksoissa, joissa muutosta käsitellään 
uusien tuotanto- ja jakeluprosessien osaamisvaatimusten sekä uuden liiketoiminnan 
mahdollisuuksien näkökulmasta.  
 
Osaamista on käsitelty myös seuraavissa julkaisuissa: Raittila, Olin & Stenvall-Virtanen 
(2006) Viestintäalan ammattikuvat ja koulutustarpeet, Helminen, Immonen, Järvenpää, 
Rahko & Suolanen (2002) Kompetenssien elinkaari. Digitalisoinnin vaikutukset henkilöstön 
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ammattikuviin, osaamisvaatimuksiin, hyvinvointiin ja tasa-arvoon, Sihvonen & Wakonen 
(2002) Televisiotuotanto digitalisoinnin aikakaudella, Rinnetmäki & Pöyhtäri (2001) Digi-
TV:n palveluntekijän opas, Stenvall (2001) Sisältötuotannon osaamistarveskenaario 2005–
2010, Teinilä-Šmíd (2000) Sisällöntuotanto digitaalisen television ympäristössä sekä 
Pelkonen (1999) Uusmediatoimialan toimenkuvat ja osaamistarpeet. 
 
Muuta kuin journalistista osaamista käsittelevää viestinnän alan tutkimusta on kuitenkin 
vähän, mikä voidaan nähdä puutteena televisio- ja laajemmin mediatutkimuksen 
kotimaisessa kontekstissa. Väitöskirjatasolla televisiotoimialan osaamista ei ole käsitelty 
kattavasti lainkaan. Kotimainen televisio- ja mediajohtamisen tutkimus on perinteisesti 
kohdistunut myös pääosin julkisen palvelun broadcast-toimintaan. Tämä tutkimus on 
ensimmäinen, jossa analysoidaan kokonaisvaltaisesti osaamista ja osaamisen 
kehittämistä televisiotoimialan kilpailuetuna ja liiketoiminnan kehittämisessä. Tällä 
tutkimuksella on koetettu nostaa esiin myös tuotantoyhtiöt kotimaisen televisiotoimialan 
keskeisinä sisällöntuottajina, joten tutkimus täyttää osaltaan edellä mainitun puutteen. 
Lisäksi tämä tutkimus tuo oman lisänsä kotimaisen broadcast-kentän muutoksia, erityisesti 
digitalisaatiota analysoivien tutkimusten jatkumoon, jota esimerkiksi Hellman (1999), 
Hujanen (2002), Aslama (2008) ja Lindblom (2009) edustavat.  
 
 
1.3 Siirtymä analogisesta digitaaliseen televisioon  
 
Digitalisaatio on 2000-luvun globaali muutostekijä, joka jakelun ja online-viestinnän keinoin 
on ollut rakentamassa vallitsevaa informaatioyhteiskuntaa (Castells 1996; Webster 2004). 
Ennen digitalisoimista suomalainen televisiotoimiala koostui pääasiassa vapaasti 
vastaanotettavista julkisen palvelun sekä mainosrahoitteisista kanavista. 
Lähetystaajuuksia oli rajallisesti ja kanavatarjonta suppea, mikä synnytti kanaville 
massayleisöt. Kanavien seuraaminen maksoi katsojalle televisiomaksun verran, ja 
lisämaksusta sai katsottavakseen maksulliset satelliitti- tai kaapelikanavat.  
 
Euroopassa kansallinen televisiotoiminta koostui 1980-luvulle asti yleisesti muutamasta 
isosta kansallisesta broadcast-yhtiöstä, jotka tuottivat ohjelmat itse ja jakelivat niitä omilla 
kanavillaan joko maanpäälliseen tai kaapeliverkkoon. Tämä tuotantorakenne muuttui 
suurelta osin Ison-Britannian uuden viestintälain seurauksena vuonna 1990 (Broadcasting 
Act 1990). Laissa säädettiin, että BBC:n ja ITV:n tulee tilata vähintään 25 prosenttia 
ohjelmistosta riippumattomilta tuotantoyhtiöiltä. Tähän prosenttilukuun kuuluvat lisäksi 
kansainvälinen ohjelmanvaihto sekä ohjelmaformaatit.  
 
1990-luku toi mukanaan media-alalle uudet teknologiat ja kilpailijat. Televisiotoimialan 
rakenne muuttui muutaman koko ohjelmistotuotannosta ja arvoketjusta vastaavan yhtiön 
mallista monialaiseksi verkostomaisesti toimivien mediayritysten arvoketjuksi. Broadcast-
yhtiöt verkostoituivat tuotantoyhtiöiden kanssa ja ryhtyivät toimimaan Starkeyn, Barnattin 
ja Tempestin (2000) mukaan sekä in house -tuottajina että tuotantoyhtiöiden toteuttamien 
ohjelmasisältöjen jakelijoina.  
 
Vuoteen 1993 saakka suomalainen televisiotoiminta oli julkisesti säänneltyä, eikä 
varsinaisesta kanavakilpailusta nykyisessä merkityksessä voitu puhua. Tätä ennen 
suomalaisessa broadcast-järjestelmässä toimittiin hybridimallissa MTV:n toimiessa YLEn 
ohjelmapaikoilla. (Ks. Hellman 1999, 70–73.) YLEn talous perustui televisiolupamaksuihin, 
ja MTV:n toiminta oli mainosrahoitteista kuten nykyäänkin. Mutta koska MTV vuokrasi 
17 
 
lähetysaikansa YLEltä, kanavien yhteinen etu oli pitää muut kilpailijat poissa markkinoilta. 
Keskinäistä katsojakilpailua kanavat kävivät kuitenkin koko ajan. Vuonna 1993 MTV siirtyi 
omalle kanavalle, ja TV1:n sekä TV2:n kanavapaikat siirtyivät kokonaan YLEn käyttöön.  
 
Suomalaisella televisiotoimialalla voidaan sanoa kilpailun alkaneen siinä vaiheessa, kun 
yleisradiotoiminta määriteltiin uudella lailla.5 Samalla MTV sai oman toimiluvan, ja kolme 
vuotta myöhemmin toimilupa myönnettiin Neloselle. Kansallista viestintämonopolia 
yritettiin Hujasen (1991, 38–43) mukaan jo aiemmin horjuttaa radion puolella, kun 
paikallisradioita ryhdyttiin perustamaan 1980-luvun loppupuolella. Laajaa julkisen palvelun 
määrittelyä perusteltiin Niemelän työryhmän raportissa (LM 1993, 32–33) juuri sillä, että 
määrittelyn kaventaminen johtaisi toiminnan supistamiseen ja tätä kautta YLEn kykyyn 
hoitaa julkisen palvelun velvoitettaan  
 
Vuoden 1993 kanavauudistus tapahtui Hujasen (2002, 87) mukaan tilanteessa, jossa 
julkisen palvelun televisiotoiminta oli kriisissä koko Euroopassa. Kaupalliset kilpailijat ja 
useat tutkijat ennustivat julkisen television loppua. Kanavauudistus herätti poliittiset 
päättäjät huomaamaan kaupallisen television merkityksen ja YLE-lailla haluttiin turvata 
julkisen palvelun television tulevaisuus. Samassa vaiheessa kävi selväksi myös se, että 
jatkossa YLE joutuisi ansaitsemaan itse oman paikkansa keskeisenä broadcast-toimijana 
(emt., 87).  
 
Vuoden 1993 jälkeistä muutosta televisiotoimialalla voidaan yleisellä tasolla kuvata 
sanoilla hajaantuminen, hybridisaatio, monimuotoistuminen tai fragmentoituminen. Aslama 
(2008, 68) määrittelee muutoksen yleisesti toimialan kaupallistumiseksi. Hujasen (2002, 
134) vuonna 2000 haastattelemat, osin samat henkilöt kuin tässä tutkimuksessa, olivat sitä 
mieltä, että vuoden 1993 kanavauudistuksen mukana alkoi YLEn ja MTV:n keskinäinen 
avoin kilpailu. Vuonna 1997 aloitti toimintansa toinen valtakunnallinen mainosrahoitteinen 
kanava Nelonen. Toisaalta kanavauudistuksen vaikutusta ei Hellmanin (1999, 7) mukaan 
pidä liioitella, koska muutokset ohjelmistorakenteissa ja ohjelmakaavioissa rakentuvat 
vuosien kuluessa. 2000-luvun alkupuolella YLEssä havahduttiin kokonaan uuteen ja 
entistä laajempaan kilpailuun siirryttäessä digitaaliseen jakeluun (Hujanen 2002, 134). 
 
2000-luvun alun muutoksen keihäänkärjet olivat internet sekä median yleinen 
digitalisoituminen, jotka ovat käytännössä vaikuttaneet kaikkiin television tuote- ja 
palveluprosesseihin sekä jakelusysteemeihin. Television ja internetin yhdistyessä 
seuraukset ovat olleet mullistavia. Digitaaliseen lähetystoimintaan siirtyminen vuonna 2007 
ei kuitenkaan katsojan näkökulmasta muuttanut paljoakaan broadcast-televisionkatselua. 
Katsojalle näkyvimmät muutokset olivat kanavatarjonnan lisääntyminen sekä ohjelmaopas 
EPG. 
 
Alun perin digitaaliseen jakeluun Suomessa oli tarkoitus siirtyä 27.8.2001. Hujasen (2002, 
134–135) mukaan kesällä 2002 vain YLE oli käynnistänyt omien kanaviensa digitaalisen 
jakelun. Myös katseluun vaadittavien digiboksien toimitus markkinoille oli viivästynyt, ja 
vuorovaikutteisuuden mahdollistavien MHP-digiboxien myynti ei ollut käynnistynyt 
odotetusti. Nämä tekijät yhdessä aiheuttivat sen, että digitaaliseen jakeluun siirtymistä 
päätettiin lykätä. 
 
                                               
5 Laki Yleisradio Oy:stä 22.12.1993/1380, 7 §. Finlex. Lähde: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931380. 
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Maanpäällisen verkon digitalisoiminen oli kulminaatiopiste suomalaisen television 
kehityksessä, ja Aslaman (2008) mukaan uusien digitaalisten televisiokanavien merkitys 
televisionkatsojalle on ollut suuri. Maanpäälliseen digitaaliseen lähetystoimintaan 
siirtymisen alkuvaihetta leimasivat kuitenkin erilaiset tekniset ja taloudelliset vaikeudet, 
joista yksi oli MHP-palveluiden lanseeraamisen epäonnistuminen. Tämän 
epäonnistumisen seurauksena useat maksukanavat päättivät vetäytyä digitaalisesta 
jakelusta. (Brown 2002; 2003; ks. myös Kangaspunta 2006; Näränen 2006.) 
 
Keskeinen perustelu digitaaliseen lähetystoimintaan siirtymiseksi oli maanpäällisen 
antenniverkon kapasiteetin vapauttaminen uusien toimijoiden käyttöön. 
Digitalisoimisprosessi Suomessa oli sidottu sekä EU:n että kansallisen tason 
viestintäpoliittisiin päätöksiin. Hallitus päätti toistamiseen digitaaliseen jakeluun 
siirtymisestä ja asetti aikarajaksi vuoden 2004. Kanavien toimiluvat laitettiin hakuun 
vuonna 2005, ja lopputuloksena Suomeen saatiin viisi julkisen palvelun kanavaa (TV1, 
TV2, YLE Teema, YLE24 ja YLE FST), kuusi vapaasti vastaanotettavaa kaupallista 
kanavaa (MTV3, Nelonen, SubTv, Urheilukanava, The Voice ja Digiviihde). Lisäksi tarjonta 
kattoi neljä uutta Canal+-maksukanavaa. (Aslama, Sonck & Wallenius 2006, 67.) 
Lopullisesti Suomessa siirryttiin digitaaliseen jakeluun 1.9.2007, jolloin jakelu kattoi 99,8 
prosenttia koko väestöstä.6 
 
Digitaalisten välineiden kehittyminen on tarjonnut mahdollisuuden tuottaa ja jaella 
personoituja mediasisältöjä ja huomioida erilaisia television käyttötapoja. Analogista ja 
digitaalista televisioympäristöä voidaan vertailla keskenään liiketoiminnan epävarmuuden 
hallinnan, kulutuksen ja vuorovaikutuksen sekä markkinoinnin vaikuttavuuden 
näkökulmista seuraavasti: 
 
Taulukko 1. Analogisen ja digitaalisen televisioympäristön vertailua (sovellettu Arisin & Bughinin 2009, 7–9 
pohjalta).  
 
 
 
                                               
6 Digitaalisen televisio kehitysvaiheet Suomessa. Digita Oy. Lähde: 
http://www.digita.fi/kuluttajat/tv/vastaanottotavat/digi-tv_n_kehitysvaiheet. Tarkistettu 9.2.2015.  
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Yhdistettäessä toisiinsa television lähetystoiminta ja pc:n, internetin sekä mobiilivälineiden 
mahdollisuudet digitaaliseen televisioon syntyy jatkuvasti uudentyyppisiä palveluita. 
Televisioyhtiöille digitaalinen tuotanto- ja lähetystoiminta tarkoittaa myös 
yhteistyöverkostojen lisääntymistä. Tehtyjen haastattelujen mukaan broadcast-yhtiö 
tarvitsee verkostoihinsa uusia laitevalmistajia, järjestelmätoimittajia sekä tuotantoyhtiöitä ja 
muita sisällöntuottajia, jotka hallitsevat monimediakonseptit, uudet jakeluarkkitehtuurit ja 
tehokkaat tuotantoprosessit. Tämä kaikki tekee television uudesta arvoketjusta aiempaa 
kompleksisemman ja televisioliiketoiminnasta entistä epävarmempaa, varsinkin jos 
kaupallinen toiminta pohjautuu pelkästään mainosrahoitukseen.  
 
Digitalisointi on tuonut mukanaan alalle myös uudentyyppistä osaamista ja 
osaamisvaatimuksia. Digitalisoinnin myötä vanhentuneita toimintamalleja sekä prosessia 
on jäänyt historiaan. Muutokset ovat pakottaneet televisioyritykset arvioimaan uudelleen 
toimintaansa. Liiketoiminnan luonnetta ovat muuttaneet jakelun ohella kontrolloimaton 
teknologisten alustojen lisääntyminen niin, että varmuudella toimivia ja tuottavia 
liiketoimintamalleja ei enää ole.  
 
Hujasen (2002, 135) mukaan televisiojakelun digitalisointi oli poliittisesti ja taloudellisesti 
osa kansallista informaatioyhteiskunta-strategiaa. Tästä näkökulmasta YLEn vetovastuu 
digisiirtymässä kertoi myös eduskunnan tahtotilasta siirtyä digitaaliseen 
televisiotoimintaan. Myös vuodesta 2000 lähtien korotettua televisiomaksua perusteltiin 
Hujasen (2002, 135; 2010, 149) mukaan YLEn keskeisellä roolilla digisiirtymässä. 
Korotetun maksun sekä Digitan lähetystoiminnan 50 prosentin myynnistä saatujen tulojen 
piti kantaa YLE digitalisoinnin yli. Huolimatta korotetusta televisiomaksusta ja Digitan 
myynnistä saaduista tuloista YLEen kohdistui uusia velvoitteita. Samaan aikaan EU-
lainsäädännön perusteella pienennettiin myös YLEn MTV:ltä perimää kanavamaksua, joka 
oli ollut noin 20 prosenttia YLEn vuosittaisesta liikevaihdosta. Vuonna 2007 kanavamaksu 
lopetettiin kokonaan, ja tämän mukana loppui myös YLEn kaupallinen rahoitus.  
 
Hujasen (2012, 111) mukaan digitalisointiprosessin lopputuloksena ohjelmasisältöjen sekä 
kanavien määrä kasvoi, mutta tavoitteena olleet visiot televisiosta kodin interaktiivisena 
mediakeskuksena eivät toteutuneet. Kuitenkin Kangaspunnan ja Hujasen (2012, 165) 
digisiirtymän yhteydessä tekemien katsojahaastattelujen mukaan digitaalinen televisio 
nähtiin positiivisena asiana. Sen sijaan katsojat olivat pettyneitä lukuisiin teknisiin 
ongelmiin ja toteutumattomiin lupauksiin television interaktiivisuudesta sekä 
lisäarvopalveluista.  
 
Lowen (2010a, 27–28) mukaan koko media-alalla on päädytty tilanteeseen, jota hän kuvaa 
termillä The Big Blur. Termillä Lowe (emt., 27–28) tarkoittaa vallitsevaa sekaannusta, joka 
näkyy tätä kirjoitettaessa esimerkiksi mediateollisuuden käytännöissä, sääntelyn 
purkamisessa, uuden teknologian käyttöönotossa, monimediasisällöissä ja niiden 
jakelussa. 
 
Televisionkatsojien lisääntynyt vapaus valita haluamiaan televisiopalveluita myös muista 
medioista tarkoittaa broadcast-toimijoiden näkökulmasta sitä, että ne ovat joutuneet 
mukauttamaan liiketoimintansa vastaamaan yhä yksilöllisempien kohdeyleisöjen tarpeita. 
Kanavamäärän lisääntyminen ja tarjonnan pirstaloituminen ovat kanava- ja 
tuotantoyhtiöiden keskeinen uhka. Ainakin välillisesti nämä muutokset ovat johtaneet 
kannattavuuskriisiin sekä ulkoistamisiin lähes kaikissa kotimaisissa televisioyhtiöissä.   
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Verovaroin rahoitettu ja lainsäädännöllä turvattu julkinen televisiopalvelu on edelleen tätä 
kirjoitettaessa keskeinen televisiotoiminnan malli Euroopassa, vaikka samalla voidaan 
sanoa, että julkisen palvelun merkitys on osittain vähentynyt. Tämän voidaan arvioida 
johtuvan eri kohderyhmille suunnattujen maksukanavien määrän kasvusta, höllentyneestä 
sääntelystä sekä kasvaneesta katsojiin kohdistuvasta kilpailusta. Vaikka julkisen palvelun 
yhtiöiden rahoitus perustuu verovaroihin, kaupallisen ja julkisen toiminnan välinen raja voi 
olla häilyvä. Lowen (2010a, 32) mukaan julkisen palvelun yhtiöt eivät voi kilpailun 
kiristyessä välttää osallistumasta myös kaupalliseen toimintaan, jopa niin, että joitakin 
eurooppalaisia yleisradioyhtiöitä ei voida pitää enää puhtaasti julkisen palvelun toimijoina.  
 
Mainosrahoitus on ollut kaupallisen televisiotoiminnan rahoituksen perusmalli siitä saakka, 
kun televisio ja radio ilmestyivät koteihin samaan aikaan kuluttajatuotteiden mainonnan 
kanssa.7 Mainostajan ja broadcast-yhtiöiden liiketoiminnan välille muodostui dual product 
market -malli, joka toimii vieläkin kaupallisen broadcast-toiminnan perustana. Mallissa 
televisioyhtiöt lähettävät ohjelmia katsojille ja mainostajat maksavat mahdollisuudesta 
markkinoida omia tuotteitaan osana ohjelmatarjontaa ja samalla hyötyvät mainostamiensa 
tuotteiden myynnin kasvusta. Kolmen suurimman yhdysvaltalaisen televisioyhtiön, ABC, 
NBC ja CBS, juuret löytyvät radiotoiminnasta. Kaapelikanavien mukaantulo 
televisiobisnekseen romahdutti perinteisten broadcast-toimijoiden monopolin 1980-luvulla, 
ja ABC:n, NBC:n ja CBS:n katsojamäärät putosivat keskimäärin 25 prosenttia. Uusien 
kaapelikanavien ohjelmistot suunniteltiin lajityypeittäin ja kanavia perustettiin urheilulle, 
elokuville, piirretyille, luonto-ohjelmille sekä ostamisesta tai säästä kiinnostuneille 
katsojille. Näitä tiettyyn ohjelmagenreen tai kohderyhmään erikoistuneita kaapelikanavia 
ryhdyttiin kutsumaan Arisin ja Bughinin (2009, 2) mukaan broadcaster-termin 
vastakohdalla narrowcaster.8  
 
Vogel (1999, 139) kuvaa suurimpia televisioyhtiöitä ohjelmisto- ja yleisövälityksen 
tukkukauppiaiksi (programme and audience delivery wholesalers). Hänen mukaansa 
televisioyhtiöt toimivat matkalaukkuperiaatteella (portmanteau) ja tarjoavat viihdettä, 
uutisia, tapahtumia ja urheilua omilla kanavillaan tai vuokraavat lähetysaikaa muiden 
broadcast-yhtiöiden kanavilta. Tällaiset broadcast-toimijat ovat useimmiten 
monialayrityksiä, joiden toiminta käsittää mediasisältöjen tuotantoa, jakelua, teknologisia 
palveluja ja mainosmyyntiä. 
 
 
Televisio, mediatoimiala ja internet 
 
Media-ala on moniulotteinen, nopeasti muuttuva ja ainutlaatuinen risteytys jatkuvia sisältö- 
ja prosessi-innovaatioita sekä liiketoimintaa. Ala koostuu lukuisista sektoreista, yrityksistä 
ja yksittäisistä toimijoista, joista osa on mukana puhtaasti liiketoiminnan näkökulmasta ja 
osa toteuttamassa taiteellisia ambitioitaan luovassa sisällöntuotannossa (Aris & Bughin 
2009, 1). Media-alaa yhdistää luova sisällöntuotanto, jonka tuotteita ja palveluita ihmiset 
haluavat katsoa, kuunnella ja kokea. Yritykset haluavat hyödyntää omistamiaan sisältöjä 
mahdollisimman laajasti eri muodoissa.  
 
                                               
7 Television alkuvaiheen rajoitukset kanavien lähetyskapasiteeteissa sekä lähetystoiminnan vaatimat 
investoinnit tarkoittivat sitä, että televisio kilpaili vahvasti radion kanssa yleisöstä ja mainostajista. 
8 Kaapelikanavia koskeva lainsäädäntö Yhdysvalloissa on löyhempi kuin maanpäällisten kanavien 
lainsäädäntö, ja tämä on tarjonnut kaapelikanaville suuremman vapauden lähettää esimerkiksi väkivaltaisia 
tai muuten kaikille katsojille sopimattomia televisiosarjoja.  
21 
 
Televisiotutkimus on vahvasti sidoksissa uuden median tutkimukseen kuten Miller (2010; 
2011) toteaa. Jo 1990-luvun lopulla oli lähes mahdotonta puhua televisiosta ottamatta 
kantaa niin sanottuun uuteen mediaan, jolla tarkoitettiin pääasiassa internetiä 
jakelukanavana ja sen uusia sisältöjä. Gripsrud (2010, 87–89) puhuu rinnakkain 
televisiosta ja internetistä, jonka hän määrittelee television neljänneksi vaiheeksi. 1980- ja 
1990-lukuja Gripsrud (emt.; ks. myös Hujanen 2012) kuvaa kaupallisuuden ja eriytymisen 
vuosikymmeniksi. Taloudellispoliittisessa mediatutkimuksessa median muutosta 
käsitellään pääosin siirtymänä digitaaliseen tuotantoon, jakeluun ja vastaanottoon.  
 
Mediatutkimuksessa mediateollisuuteen määritellään kuuluvaksi broadcast-toiminnan, 
internetin ja mobiiliteollisuuden lisäksi sanomalehdet, aikakauslehdet ja kirjat sekä 
elokuva- ja musiikkiteollisuus. Yhdysvalloissa mediatoimialaan lasketaan kuuluvaksi myös 
peliteollisuus, urheilu sekä esimerkiksi teemapuistotoiminta, jolloin mediatoimialan 
katsotaan olevan osa laajempaa viihdeteollisuutta. Jos vielä esittävät taiteet määritellään 
osaksi mediateollisuutta, voidaan puhua laajemmin luovasta teollisuudesta.9 (Aris & 
Bughin 2009, 1–2; ks. myös Vogel 1999; Küng 2009.)  
 
Mediatoimialan laajentuessa ja sisältötuotteiden kehittyessä televisiotoimialan määrittely 
suhteessa internetiin sekä mobiilivälineisiin on jatkuvan muutoksen kohteena. Uusissa 
välineissä ja palveluissa käytetään runsaasti televisiolle ominaista, videokuvaan 
perustuvaa kerrontaa. Vastaavasti televisiokanavilla on ohjelmistossaan chattejä ja pelejä, 
joita ei perinteisesti ole määritelty televisio-ohjelmiksi. Yksi keino selkeyttää television 
paikkaa mediakentässä on hahmottaa sitä toiminnallisuuden ja arvoketjun näkökulmista. 
US Census Bureaun julkaisemissa tilastoissa määrittelyn kriteerinä toimivat tuotanto-, 
jakelu- ja vastaanottoteknologiat eivätkä sisällöt tai niiden sosiaaliset ja taloudelliset 
vaikutukset.10  
 
Digitalisointi on vauhdittanut internetin kasvua ja strategisten verkostojen syntymistä myös 
sellaisten medioiden välille, jotka kilpailevat samoilla markkinoilla. Televisiotoimialalla 
havahduttiin internetin aiheuttamaan muutokseen noin 15 vuotta sitten, kun 
verkkoliiketoiminta alkoi kasvaa voimakkaasti ja päättyi vähän myöhemmin dotcom-kuplan 
puhkeamiseen.11 Kun hallituksen iltakoulu teki periaatepäätöksen televisiotoiminnan 
digitalisoimisesta vuonna 1996, internet oli vielä suppean piirin käytössä. Osin vielä 
digitaaliseen televisiotoimintaan siirtymisen yhteydessä vuonna 2007 uskottiin, ettei 
internetistä tule vakavasti otettavaa kilpailijaa televisiolle. Toisin kuitenkin kävi, ja lähes 
kaikki digi-tv-lupauksen mukaiset palvelut tulivat internetin välityksellä ihmisten ulottuville 
nopeammin kuin uskottiin ja joka tapauksessa nopeammin kuin perinteisen television 
välityksellä.  
 
Internet on asettanut televisioyhtiöt uudenlaiseen kilpailutilanteeseen, jossa yksittäisten 
televisioammattilaisten, tuotantotiimien sekä yritysten osaaminen on noussut keskeiseksi 
kilpailutekijäksi. Tuotantoprosessit, laitteistot, sisällöt, ohjelmistot, mediankäyttö ja 
työkulttuuri kehittyvät jatkuvasti, ja yritysten osaamisvaatimukset muuttuvat samassa 
                                               
9 Määritelmien moninaisuudesta kertoo se, että Garnham ja Locksley (1991) luokittelevat 
kulttuuriteollisuuden samoiksi toimialoiksi. Myös Hujanen (2002) kuvaa tutkimuksessaan television muutosta 
kansallisesta instituutiosta kulttuuriteollisuudeksi. 
10 US Census Bureau. Lähde: http://www.census.gov/. Tarkistettu 5.5.2014.  
11 Newingin (2002, 1–4) tekemässä haastattelussa Porter kertoo, kuinka internet tuotti yrityksille 
kustannussäästöjä markkinoinnissa ja tarjosi uusia liiketoiminnan mahdollisuuksia, mutta ei tuottanut 
yrityksille kilpailuetua tai muuttanut kilpailun perustekijöitä.  
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suhteessa. Uuden tekniikan käyttöönoton seurauksena televisio-ohjelmat sisältävät yhä 
enemmän internetissä ja mobiiliverkoissa välitettäviä sisältöjä ja palveluita. Puttnamin 
(2010, 89) mukaan digitaalitekniikka ja verkkopalvelut avaavat myös julkisen palvelun 
toimijoille paremmat mahdollisuudet laajentaa alueellista vaikuttavuuttaan ja lisätä 
paikallista ohjelmatuotantoa. Tämän perusteella voidaan arvioida, että pienet ja 
helppokäyttöiset tuotantovälineet lisäävät katsojien mahdollisuuksia tuottaa 
ohjelmasisältöjä uusille jakeluteille.  
 
Huhtikuun lopulla 2013 YLEn televisiokanavien katselu tuli mahdolliseksi tietokoneella 
sekä mobiililaitteilla. Siirtyminen verkkojakeluun on lisännyt myös sellaista YLE Areenan 
ohjelmatarjontaa, jota ei nähdä broadcast-kanavilla. Toistaiseksi kanavien nettiversioita voi 
katsoa tekijänoikeussyistä vain Suomen rajojen sisäpuolella. YLE Areenan 
kuukausikatsauksessa lokakuulta 2013 palvelussa oli noin 20 miljoonaa käyntiä. 
Mobiilikäytön suosituin ohjelmagenre oli lastenohjelmat, joiden käyttöä oli yli 60 prosenttia 
kaikista palvelun avauksista. Desktop-laitteilla, joihin katsauksessa kuuluivat myös 
kannettavat tietokoneet, suosituin ohjelmagenre oli draama.12 Julkisen palvelun 
internetsivustot kuuluivat haastatteluajankohtana Euroopassa käytetyimpien ja 
luotetuimpien internetpalvelujen joukkoon.13 MTV:n ja Nelonen Median ilmaiskanavien 
siirtymistä nettijakeluun on hidastanut se, että nettikatselulla ei ole ollut toistaiseksi 
samanlaista katselun mittausjärjestelmää kuin broadcast-television puolella. 
 
Tietokonetta käytetään yhä yleisemmin television katseluun, ja internetin palveluista 
löytyvät reaaliaikaisimmat uutiset, yhteisölliset verkkopelit, televisio-ohjelmat, musiikkia, 
elokuvia, sosiaalisen median foorumit ja laajasti erilaisia maksuttomia palveluja. 
Televisiokatselun siirtyminen verkkojakeluun on lisääntynyt niin, että vuonna 2011 jo yli 
puolet suomalaisista kotitalouksista käytti televisionkatseluun kotimaisten broadcast-
toimijoiden internet-palveluja (Koskenniemi, Poutanen, Shilongo & Aslama 2012, 99). 
 
Voidaan tietysti kysyä, miksi vielä ylipäätään tarvitaan televisiotoimialan määrittelyä tai 
yhteistä viitekehystä televisiolle osana laajempaa mediakontekstia. Tai miksi tarvitaan 
tuotantoprosessien, jakelualustojen sekä sisältöjen tarkempaa määrittelyä, kun joka 
tapauksessa teknologia, sisällöt ja käyttö yhdentyvät niin, että yhdellä laitteella voidaan 
tehdä kohta kaikki se, mihin aiemmin tarvittiin erikseen televisio, radio ja sanomalehti. 
Suurin muutos on tapahtumassa televisiosisältöjen internetjakelussa niin, että internetin ja 
mobiilioperaattoreiden erilaisissa videopalveluissa lähetetään televisio-ohjelmia, joiden 
lähetys- ja tekijänoikeuskysymyksistä ei ole toistaiseksi vielä pystytty sopimaan.  
 
Pelkästään kysymyksen tekijänoikeuksista voidaan arvioida riittävän vastaukseksi siihen, 
että televisio tarvitsee edelleen toimialarajat, jotta se voi kehittyä ja kehittää jatkossakin 
omia tuotteita ja palveluita. Lisäksi mainostajien ja katsojien säilyminen television 
asiakkaina vaatii, että televisio erottuu omana välineenään, jolla on tyypillisesti omat 
sisältönsä, palvelunsa, arvoketjunsa ja asiakkaansa. Viimeisimpänä perusteluna television 
määrittelylle voidaan arvioida olevan sen traditio, katsojien odotukset sekä yhteisöllisyyden 
kokemukset, joiden tuottajana televisio on keskeinen väline. 
 
                                               
12 Blogit/ YLE Areena. Lähde: http://blogit.yle.fi/yle-areena/areenassa-lokakuussa-20-miljoonaa-kaynnistysta. 
Tarkistettu 29.11.2013. 
13 Broadcasters and the internet: EBU Members’ Internet Presence, Distribution Strategies, Online 
Consumption Trends, Social Networking and Video Sharing Communities. Geneva: European Broadcasting 
Union 2007. Lähde: https://tech.ebu.ch/docs/strategy/strategy-internet-07.pdf.  Tarkistettu 21.10.2014. 
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Kuvio 1. AV-sisältöjen katselu televisiolla tai tietokoneella (%), n=4,704 (AV-sisältöpalvelujen 
kuluttajatutkimus 2012, 7). 
 
AV-sisältöpalvelujen kuluttajatutkimuksen (2012, 8, 9) mukaan internet-yhteyden 
tiedonsiirtonopeuden kasvaessa yhä suurempi osa katsojista kertoi seuraavansa AV-
sisältöjä internetin kautta. Televisiota katsottiin edelleen selkeästi eniten perinteisen 
päätelaitteen kautta, olipa kyseessä reaaliaikainen television katselu tai ohjelmien siirretty 
katselu tallenteiden välityksellä. Lyhyiden videoleikkeiden seuraaminen internetin 
välityksellä oli toiseksi yleisin tapa seurata AV-sisältöjä. Kolmanneksi yleisin tapa seurata 
AV-sisältöjä internetistä tietokoneen välityksellä oli kokonaisten televisio-ohjelmien, 
elokuvien tai vastaavien sisältöjen katsominen.  
 
 
 
Kuvio 2. AV-sisältöjen katselu matkapuhelimella tai tabletilla (%), n=4,704 (AV-sisältöpalvelujen 
kuluttajatutkimus 2012, 7). 
 
24 
 
Internetin hyödyntäminen AV-sisältöjen katselussa on huomattavasti yleisempää nuorilla 
kuin vanhemmilla. Nuoret käyttävät videosisältöjen katseluun tabletin ohella myös 
matkapuhelinta selvästi vanhempia enemmän. Mutta myös nuorista suurin osa seuraa AV-
sisältöjä lähetysaikaan televisiosta. Vain lyhyiden videoleikkeiden seuraaminen internetistä 
on nuorten ikäryhmissä yhtä suosittua kuin sisältöjen seuraaminen reaaliaikaisena 
televisiosta. (AV-sisältöpalvelujen kuluttajatutkimus 2012, 8.) 
 
IPTV (Internet Protocol Television) on internet-protokollaan perustuva teknologia, jonka 
avulla voidaan välittää ja vastaanottaa televisio-ohjelmia sekä muita palveluita. IPTV 
tarjoaa sekä uusia käyttömahdollisuuksia televisionkatsojille että 
liiketoimintamahdollisuuksia palveluntarjoajille. IPTV-palvelut edellyttävät kuitenkin kaikilta 
jakelijoilta tasalaatuisia jakeluverkkoja, joita ilman operaattori voi tarjota IPTV-palvelua 
luotettavasti vain omassa verkossaan. (Kohtala & Mäkinen 2011, 5.)  
 
IPTV-sisältöjä voidaan jaella maantieteellisesti hajautetuille alueille sekä pienille yleisöille, 
minkä voisi ennakoida vahvistavan IPTV:n kilpailuasemaa tulevaisuudessa pienten niche-
yleisöjen sisältöjen tarjoajana. Suunnitteilla oleva broadcast-kanavien jakelu IP-verkossa 
ei tuo katsojille mitään erityistä uutta perinteisiin jakelumuotoihin verrattuna. IPTV:n etu 
televisionkatsojalle on palveluiden monipuolisuus perinteisen broadcast-kanavatarjonnan 
lisäksi. Lisäksi IPTV-tarjontaan voidaan helposti yhdistää televisio-ohjelmien ajastettu 
katselu, VoD-palvelu tai aiemmin esitettyjen ohjelmien catch up -palvelu. IPTV lunastaa 
nyt osaltaan niitä lupauksia lisäpalveluista ja vuorovaikutteisista sisällöistä, joita 
televisionkatsojille annettiin toimialan digitalisoimisen yhteydessä. Kansainvälisesti VoD-
markkinoiden menestyjät ovat olleet joko B-to-B- ja jakeluyrityksiä tai 
aikuisviihdepalveluiden tarjoajia.14  
 
Periaatteessa IPTV:n yhteydessä tarjottavat televisio-ohjelmien tallennuspalvelut ja 
televisiotoimijoiden catch up -palvelut YLE Areena, MTV Katsomo ja Nelonen Ruutu 
vastaavat samaan kysyntään. Broadcast-toimijoiden verkkopalveluissa on jo nyt ohjelmia 
ja palveluita, joita ei esitetä lainkaan televisiossa. Lisäksi osa ohjelmista on katsottavissa 
verkossa ennen niiden ensiesitystä televisiossa. IPTV:n Lähitulevaisuus -raportin (Kohtala 
& Mäkinen 2011, 7) mukaan verkko-operaattoreiden tallennuspalvelulle on kysyntää niin 
kauan kuin broadcast-toimijoiden palveluista ei ole saatavilla kaikkia broadcast-
televisiossa lähetettyjä ohjelmia. Myös palvelun käytettävyyteen liittyvät yksityiskohdat 
kuten se, että IPTV-palvelua voidaan käyttää samalla kaukosäätimellä kuin muitakin 
televisiopalveluja, on katsojalle tärkeää.  
 
 
Broadcast-sisältöjen monikanavajakelu ja vuorovaikutteisuus 
 
Kasvava osa televisiossa käytettävistä muusta kuin kanavien broadcast-
ohjelmatarjonnasta on internetin kautta välitettäviä sisältöpalveluita kuten YouTube, YLE 
Arkisto, MTV Katsomo, Nelonen Ruutu, Euronews, Wired, Netflix ja HBO Nordic. 
Erityisesti nuoret ikäryhmät hyödyntävät internetiä ladatessaan koneilleen uusien 
televisiosarjojen jaksoja ennen niiden ensiesitystä kanavalla. Televisionkäytön 
muutoksessa näkyy perinteisen massayleisön hajoaminen pienempiin kohderyhmiin. 
Tuotantoyhtiöiden ja kanavien olisi jatkossa kyettävä tarjoamaan paremmin kohdennettuja 
sisältöjä ja palveluita aiempaa rajatummille kohderyhmille. Uudessa tavassa käyttää 
                                               
14 Webcasters in the Public Broadcasting Environment. Piet Bakker 2007. Lähde: http://ripeat.org/tag/piet-
bakker/. Tarkistettu 13.6.2013. 
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televisiota televisioyhtiöiden olisi osattava huomioida nykyistä paremmin myös eri 
päätelaitteiden yhteisöllinen ja samanaikainen käyttö. Caldwellin (1995, 258) mukaan 
television interaktiivisuutta on pidetty katsojan mahdollisuutena päästä hyödyntämään 
laajemmin television rajattuja ominaisuuksia.  
 
Kangaspunta (2006, 26–27) määrittelee television kaksisuuntaisen vuorovaikutteisuuden 
vastaanottajan ja lähettäjän mahdollisuudeksi kommunikoida keskenään sekä ilmaista 
tavalla tai toisella itseään. Kangaspunta tarkoittaa vuorovaikutteisuudella esimerkiksi 
palautetta, äänestämistä, tilaamista ja ostamista sekä mahdollisuutta vaikuttaa itse 
ohjelmien sisältöön. Monisuuntainen digi-tv pitää sisällään internetiin pääsyn, ja tätä 
Kangaspunta kutsuu hybriditelevisioksi (emt., 27).   
 
Vuorovaikutteisuus ymmärretään tässä tutkimuksessa Chan-Olmstedin (2009, 147) 
mukaan sellaiseksi televisionkäytöksi, jossa katsojalle tarjotaan mahdollisuus 
henkilökohtaistettuun, kokemukselliseen ja osallistavaan televisionkatseluun. Television 
vuorovaikutteinen käyttö tarkoittaa esimerkiksi on demand- ja catch up -palveluiden, 
yhteisöllisten verkkopalveluiden tai maksullisen behind the scenes -materiaalin 
hyödyntämistä. Vuorovaikutteisuuden lisääntyminen televisionkatselussa tarkoittaa myös 
mahdollisuutta mainosrahoituksen laajempaan hyödyntämiseen.  
 
Television uusien palveluiden tavoitteena on uudentyyppisen liiketoiminnan synnyttäminen 
tai brändin arvon lisääminen katsojien käyttäjäkokemusta laajentamalla. Uusien 
vuorovaikutteisten palveluiden arvoa voidaan mitata Chan-Olmstedin (2009, 142–143) 
mukaan esimerkiksi sillä, kuinka niiden avulla voidaan vähentää yrityksen kustannuksia, 
kasvattaa tuottoja ja luoda synergiaetuja.  
 
Vuorovaikutteisuutta mediankäyttäjän ja televisio-ohjelman välillä on lisännyt nimenomaan 
internet-jakelu, jonka välityksellä katsojat voivat hyödyntää sosiaalisen median palveluita.15 
Sosiaalisen median välineissä yhdistyvät henkilökohtaistetut sisällöt sekä yhteisöllisyyteen 
perustuva käyttökokemus. Lisäksi niissä luodaan, varastoidaan ja jaellaan valtavia määriä 
erilaista sisältöä ja käyttäjätietoa. Välineet, kuten YouTube, LinkedIn, MySpace tai Twitter 
ovat hybridipalveluita, ja sellaisenaan niitä on vaikea luokitella perinteisen median 
lähtökohdista käsin.  
 
Rogersin (2003) mukaan vuorovaikutteisten televisiopalveluiden kehittämisen keskeisin 
vaikutin on kanavien uusien markkinointitavoitteiden saavuttaminen. Vuorovaikutteiset 
palvelut ovat lisänneet televisiomainonnan muotoja, kuten suoran 
kohderyhmämarkkinoinnin, suoramainonnan annettuun IP-osoitteeseen, sponsoroinnin, 
tuotesijoittelun, ohjelmasisältöihin liittyvän katkomainonnan ja sponsoroidut VoD-palvelut. 
Suurin este vuorovaikutteiselle televisiomainonnalle ovat toistaiseksi olleet yhtenäisten 
mittareiden puute, erilaisten teknisten formaattien kirjo ja viime kädessä käyttäjien 
kiinnostuksen puute.16 
 
                                               
15 Broadcast-televisiossa ohjelman ja katsojan välinen vuorovaikutteisuus on jäänyt melko vaatimattomaksi. 
Vertailukohde täytyy hakea Yhdysvaltojen ETV-palveluista (Enhanced Television), jotka tarjoavat 
runsaammin vuorovaikutteisia ETV-toimintoja ja joista yksi eniten käytetty on kameroiden kuvakulmien 
vaihtaminen (Chan-Olmsted 2009, 137–139). 
16 Grimshaw, C. (2004). Interactive TV eyes mainstream. Marketing, September 15.  
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Myös TV And Video Consumer Insight -raportin17 mukaan televisiota katsotaan 
kasvavassa määrin lähetysajankohdan ulkopuolella. Raportin mukaan yhä useammat 
televisiokatsojat ovat halukkaita maksamaan palveluista enemmän, mikäli he kokevat 
saavansa paremman katselukokemuksen. Katsojat ovat raportin mukaan valmiita 
maksamaan televisiokanavista, koska 
 
? suuret tapahtumatuotannot ja esimerkiksi urheilukilpailut ovat parhaimmillaan 
suorina lähetyksinä 
? televisiota katsotaan rauhallisessa ja rennossa kotiympäristössä 
? televisionkatselu on yhteisöllinen tapahtuma 
? televisiokatselun yhteydessä voi käyttää samanaikaisesti sosiaalisen median 
palveluita.18 
 
Vaikka broadcast-television katselu ei viime vuosina ole juurikaan lisääntynyt, EPG:n 
myötä television käyttö on muuttunut ja lähentynyt vuorovaikutteisuudessa 
verkkopalveluiden käyttötapoja. Erilaiset Video on Demand -palvelut (VoD) tai 
televisioruudun käyttäminen chat-keskusteluihin, pelaamiseen tai internetin palveluihin 
tekevät televisiosta uudenlaisen välineen. Big Brotheria (SUB) käytetään Kortin (2007, 
574) mukaan usein esimerkkinä sellaisesta televisio-ohjelmasta, jossa television 
interaktiivisuus toteutuu ja katsojat voivat osallistua ohjelmaan monin eri tavoin.  
 
Yksi siirretyn televisionkatselun vaikutuksia on ollut se, että käyttäjä voi katsoa haluamiaan 
sisältöjä ilman katkomainontaa. Tämä vaikuttaa puolestaan siihen, kuinka tulevaisuuden 
televisio-ohjelmistot suunnitellaan. Televisioyhtiöt eivät ole personoitujen palveluiden 
tarjoamisessa, mainonnan kohdentamisessa tai käyttäjätietojen ja -profiilien 
hyödyntämisessä yhtä pitkällä kuin internet- tai mobiilipalveluiden tarjoajat. ReedMidemin 
James Martinin mukaan vain 29 prosentilla uusista televisio-ohjelmista on Facebook-sivut 
ja vain 15 prosentilla Twitter-tili. Tämä viittaa siihen, että perinteiset televisioyhtiöt eivät 
vielä osaa houkutella sosiaalisen median käyttäjiä televisionkatsojiksi.19 
 
Televisio näyttää seuraavan käsipuhelimen käytön kehitystä siinä, että puhelintoiminnon 
käyttö käsipuhelimessa näyttäisi vähenevän ja muu käyttö kuten valokuvaaminen, 
internetin käyttö ja videointi lisääntyvän. Arisin ja Bughinin (2009, 124) mukaan IPTV:ssa 
on meneillään kehitysvaihe, jolloin television käyttö keskittyy non-lineaariseen 
ohjelmasisältöön.  
 
 
2 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on analysoida televisiotoimialalla yleisesti käytössä olevia 
liiketoiminnan ja osaamisen strategioita sekä osaamisen ja liiketoiminnan välistä suhdetta. 
Tutkimuksessa ei vertailla toisiinsa yksittäisten televisioyhtiöiden liiketoimintastrategioita. 
                                               
17 TV & Video Consumer Insight. Ericsson. Lähde: 
http://www.ericsson.com/res/docs/2012/consumerlab/tv_video_consumerlab_report.pdf. Tarkistettu 
15.10.2014. 
18 TV & Video Consumer Insight. Ericsson. Lähde: 
http://www.ericsson.com/res/docs/2012/consumerlab/tv_video_consumerlab_report.pdf. Tarkistettu 
15.10.2014. 
19 Sosiaalinen media puhutti MIP:issä. Digital Media Finland. Lähde: http://www.digitalmedia.fi/sosiaalinen-
media-puhutti-mipissa-2/. Tarkistettu 3.12.2014. 
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Tutkimuskysymykset ovat: 1. Mikä on osaamisen merkitys televisioyhtiöiden strategioissa? 
2. Miten osaaminen ymmärretään televisiotoimialan kilpailutekijänä? 3. Mitkä tekijät 
vaikuttavat osaamiseen ja osaamisen kehittämiseen? Tutkimuskysymyksiin perustuen 
lähtökohta on se, kuinka tutkimusta varten haastatellut televisioammattilaiset itse ovat 
hahmottaneet osaamisen ja liiketoiminnan välisen suhteen.  
 
Strategiatutkimuksen määrä on valtava, ja voidaan sanoa, että jokaista 
organisaatiotutkimusta voidaan tarkastella myös yksittäisen yrityksen strategian 
näkökulmasta. Strategiatutkimus on myös melko hajaantunutta, ja vasta Schendelin ja 
Hoferin (1979) kirjassa Strategic Management: A New View of Business Policy and 
Planning strategiatutkimus tarkentui yritysten johtamiseen. Tätä rajausta vahvisti Michael 
Porter alun perin vuonna 1980 ilmestyneessä kirjassaan Competitive Strategy. Techniques 
for Analyzing Industries and Companies (2004a) sekä Hitt, Ireland ja Hoskisson vuonna 
1981 ilmestyneessä kirjassa Strategic Management – Competitiveness and Globalization 
(2001). Näiden teosten jälkeen strategiatutkimus on kohdistunut toimintaympäristön 
vaikutukseen yritysten strategioissa, toimintaympäristön ja strategian yhteensovittamiseen 
sekä strategian vaikutuksiin yritysten sisäisessä toiminnassa.  
 
Strategiasta on myös runsaasti määritelmiä, ja strategiatutkimuksessa käytetään kulloinkin 
tutkimuksen kohteena olevan toimialan tarpeisiin parhaiten soveltuvia lähestymistapoja ja 
malleja. Strategiatutkimuksen ongelma on myös tutkimuksen keskinäinen heikko 
vertailtavuus. Tutkimuksen käsitteet ja teoriat ovat moninaisia, monissa kohdin 
epäjohdonmukaisia ja ristiriidassa keskenään.20 Myös epävakaa tutkimuksen 
toimintaympäristö lisää Kanterin (1983) sekä Wierseman ja Bantelin (1992) mukaan 
mahdollisuuksia siihen, että viitekehys jäykistää itsessään tutkimusprosessia ja tuottaa 
virheellisiä arvioita.  
 
Strategiatutkimuksen laajuus ja toisaalta televisiotoimialan kompleksisuus johtivat tämän 
tutkimuksen tekijän Michael Porterin klassikoiden äärelle. Strategiatutkimukselle ja 
televisiotutkimukselle löytyi yhteinen nimittäjä mediajohtamisesta, jonka tutkimuskohteissa 
ja näkökulmissa yhdistyy porterilainen kilpailustrategia mediajohtamisen tutkimukseen 
sekä inhimillisten voimavarojen kehittämiseen liiketoiminnassa. Mediajohtaminen lukeutuu 
televisiotutkimuksen kentässä mediatalouden tutkimusalueeseen, jolloin 
mediaorganisaatiot ovat enemmän liiketalouden kuin organisaatiotutkimuksen kohteita 
(Picard 2002; Cottle 2004; Küng 2009). Tällä hetkellä tehdään merkittävissä määrin 
media-alan strategisiin toimintaympäristöihin ja käyttäjiin kohdistuvaa mediajohtamisen 
tutkimusta (Küng 2009, 4, 6; ks. myös Picard & van Weezel 2008).  
 
Tämän tutkimuksen yhdistävät mediajohtamisen traditioon erityisesti edellä mainitut 
strategiatutkimuksen ja mediatalouden näkökulmat, joiden kansainvälisissä tutkimuksissa 
myös Porterin kilpailustrategisella ajattelulla on keskeinen sija. Porterin viiden 
kilpailutekijän malli (ks. kuvio 3) sovellettuna televisiotoimialalle kuvaa selkeästi sitä 
toimintaympäristöä kilpailutekijöineen, johon mediajohtamisen tutkimus television osalta 
kohdistuu. Lisäksi Porterin arvoketju (ks. kuvio 4) sovellettuna televisio-, ja laajemmin 
mediatoimialalle, kertoo tiivistettynä toimialan arvonmuodostuksen periaatteet. 
Porterilaista kilpailustrategiaa ovat hyödyntäneet mediateoreettisessa analyysissään muun 
muassa Hellman (1999), Chan-Olmsted (2009) ja Küng (2009). Tässä tutkimuksessa 
                                               
20 Strategiatutkimuksen ja käytännön sovellusten runsauden vuoksi koko strategia-käsite on menettänyt 
selkeyttään, ja sanalla saatetaankin tarkoittaa ”kaikkea mutta ei lopulta mitään” (Chaharbaghi & Willis 1998, 
1017). 
28 
 
Porterin kilpailustrategia yhdistyy mediajohtamisen tutkimukseen myös kanavien 
ohjelmistosuunnittelun erikoistumisessa ja sen muutoksen kuvauksessa, jossa on siirrytty 
YLEn ja MTV3:n muodostamasta duaalimallista digitalisoinnin jälkeiseen liberaaliin 
kilpailuympäristöön (ks. Hellman 1999; Hujanen 2002, 2012; Aslama 2008). 
 
Yrityksen inhimilliset resurssit eli osaaminen yksilön, tiimin tai yrityksen ominaisuutena 
muodostavat yhdessä Porterin strategisen ajattelun sekä mediajohtamisen tutkimuksen 
kanssa tämän tutkimuksen keskeisen viitekehyksen. Osaamisen arvioinnille tarjoavat 
teoreettisen kontekstin Otala (2002) kirjassaan Oppimisen etu – Kilpailukykyä 
muutoksessa (2002), Viitala (2009) kirjassaan Henkilöstöjohtaminen – Strateginen 
kilpailutekijä sekä Ståhle ja Grönroos (1999) kirjassaan Knowledge management – 
Tietopääoma yrityksen kilpailutekijänä. Myös tutkijoille kuten Edvinsson ja Malone (1997) 
sekä Stewart (1997) osaamisen merkitys yrityksille on arvoa luova ja konkretisoituu 
yrityksen aineettoman pääoman kasvaessa.  
 
Erityisesti televisio-alan osaamisen näkökulmasta seuraavat teokset olivat tälle 
tutkimukselle keskeisiä: Strategic Management in the Media (Küng 2009), Managing 
Media Companies (Aris & Bughin 2009) ja Competitive Strategy for Media Firms (Chan-
Olmsted 2009). Lisäksi Chris Biltonin, Susan Christophersonin, Tim Marjoribanksin, Mark 
Deuzen ja Leopoldina Fortunatin televisio- ja mediatuotantoja käsittelevät artikkelit kirjassa 
Managing media work (2011) olivat tärkeitä televisioalan osaamisen lähteitä.  
 
 
2.1 Michael Porterin strategia-ajattelu 
 
Strategisen asemoinnin koulukunnan (positioning school) tunnetuin edustaja on Michael 
Porter, jonka viiden kilpailutekijän malli, yrityksen geneeriset strategiat sekä arvoketjumalli 
ovat strategiatutkimuksen sekä liike-elämän strategian suunnittelun tunnetuimpia 
kulmakiviä (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 81–122). Porterin kirjan Competitive 
Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Companies (2004a) ilmestyi alun perin 
vuonna 1980, ja kirjan myötä kilpailu tuli strategisen ajattelun keskiöön. Kimin ja 
Mauborgnen (2005a, 251) mukaan voidaankin puhua erityisestä porterilaisesta 
kilpailustrategiasta tai porterilaisesta hypoteesista (PH). Porterin (2004a, 4) mukaan 
yritysten kilpailustrategian päämääränä on sellainen asema, jossa yritys voi parhaiten 
puolustautua markkinoiden ja kilpailevien yritysten kilpailutekijöitä vastaan tai yritys voi 
vaikuttaa muiden yritysten kilpailutekijöihin omaksi hyödykseen.  
 
Porterin Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance (2004b) 
ilmestyi alun perin vuonna 1985, ja Porter tutkii kirjassa yritysten kilpailuedun luomista ja 
ylläpitämistä. Kilpailu on Porterin (2004b, 1) arvion mukaan yrityksen liiketoiminnassa 
kaikenkattava tekijä, jonka mukana yritys joko menestyy tai kaatuu. Toimialasta 
riippumatta menestys perustuu yrityksen saavuttamaan kilpailuasemaan. Kilpailu 
määrittelee myös yrityksille sopivat kilpailukeinot ja -tekijät, kuten tuotteet ja palvelut, 
innovaatiot, osaamisen, yrityskulttuurin, tuotannon ja jakelun. Kilpailustrategialla yritys 
pyrkii kannattavuuteen ja pysyvään kilpailuasemaan. Strategia on valinta, joka tehdään 
yleensä toimialan yleisen houkuttelevuuden sekä pitkän aikavälin kannattavuuden 
näkökulmista. Toinen kilpailustrategian valintaa koskeva kysymys liittyy niihin tekijöihin, 
jotka määräävät yrityksen aseman toimialan sisällä.  
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Keskeisissä julkaisuissaan Porter (1996, 1998, 2004a, 2004b; ks. myös Teece, Pisano & 
Shuen 1997; Dean, Brown & Bamford 1998) määrittelee kilpailustrategian yhdistelmäksi 
tavoitteita, joita kohden yritys pyrkii, sekä keinoiksi, joiden avulla tavoitteisiin pyritään. 
Porterin näkökulmasta yrityksen kilpailustrategia on aina sekä suunnitelma että yrityksen 
asemointi markkinoilla. Porterilainen strategia kattaa siis sekä suunnitelman että sen 
toteutuksen. Erityiseksi porterilaisen strategia-ajattelun tekee se, että siinä ei käsitellä 
strategiaa yleisellä tasolla tai yrityksen sisäisenä toimintamallina, vaan aina suhteessa 
toimialaan ja kilpailutilanteeseen. Porterin (2004a, 35) mukaan yrityksillä on kolme 
perusstrategiaa kilpailuedun saavuttamiseksi: kustannusjohtaminen, erikoistuminen ja 
keskittäminen.  
 
Kustannusjohtamiseen perustuvan strategian tavoitteena ovat kilpailijoita alemmat 
kustannukset tuotteiden ja palvelun tuotannossa. Erikoistumiseen eli differointiin 
perustuvan strategian tavoitteena on löytää yrityksen tuotteille tai palveluille 
ainutlaatuisuus ja konsepti, joka on erilainen kuin kilpailevilla yrityksillä. Porterin (1996, 
2004a) mukaan erikoistuminen tarkoittaa sitä, että yritys valitsee tarkoituksellisesti 
erilaisen toimintatavan kuin kilpailijansa tuottaakseen ainutlaatuista arvoa asiakkailleen. 
Arvolla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa samaa asiaa kuin asiakkaan sekä yrityksen 
saama hyöty omalle liiketoiminnalleen. Erikoistumisen strategiassa yhtiö laskee 
liiketoimintansa kilpailijoiden tuoteportfoliosta erottuvien tuotteiden tai palveluiden, kuten 
maksukanavapakettien tai niche-kanavien varaan. Erikoistuminen voi kohdistua myös 
kanavan sisältöihin, brändiin, teknologian hyödyntämiseen tai erityiseen 
asiakaslähtöisyyteen. Tavoitteena on saada asiakkaat maksamaan nimenomaan heille 
suunnitelluista tuotteista enemmän kuin standardituotteista. Parhaassa tapauksessa 
erikoistumisessa yhdistyvät nämä kaikki tekijät. Keskittämisen strategia voi perustua 
rajatulle asiakasryhmälle suunnattuun tarjontaan tai esimerkiksi toiminnan keskittämiseen 
alueellisesti. Yritysten onnistuneen tuote- ja palvelunkehittämisen lähtökohtana ovat 
markkinoiden tarpeet, ja yritysten tulisi valita oma markkinasegmenttinsä ja kehittää 
kilpailutekijöitään valittujen asiakkaiden tarpeiden pohjalta. (Kotler & Armstrong 2004, 54–
55; Porter 2004a, 35–39; Kotler, Bowen & Makens 2010, 199–218.)  
 
Kilpailuedun tavoittelussa yrityksen on valittava joko kustannussäästöihin tai 
erikoistumiseen perustuva strategia ja noudatettava sitä johdonmukaisesti. Yritys, jolla on 
differointi- tai kustannusetu puolellaan, kykenee tarjoamaan kilpailijoista erottuvaa hyötyä 
asiakkaalle tai sellaista arvoa, jota kilpailijat eivät kykene jäljittelemään. Tällaisessa 
tilanteessa voidaan sanoa, että yritys on saavuttanut pysyvää kilpailuetua suhteessa 
kilpailijoihinsa (Porter 2004b 1, 3; Barney 2007, 19). Yritys voi myös tuottaa samanlaisia 
tuotteita kuin kilpailija, mutta halvemmalla. Tai yritys voi tarjota ainutlaatuisia tuotteita ja 
palveluita, joista asiakkaat suostuvat maksavat enemmän. Yritys voi Porterin (2004b, 131) 
mukaan luoda arvoa asiakkaalle myös alentamalla tämän kustannuksia, parantamalla 
asiakkaan suorituskykyä tai pienentämällä asiakkaan liiketoimintariskiä. Kilpailuetu 
pohjautuu aina kuitenkin asiakkaalle tuotettavaan arvoon, joka on suurempi kuin tuotteesta 
tai palvelusta aiheutuneet kustannukset (emt., 12–14). Myös pysyvän kilpailuedun tai 
kehittämisorientoituneen yrityskulttuurin saavuttaminen on televisioyhtiöiden keskeinen 
tavoite, koska se on sisältötuotteita hankalammin kilpailijoiden kopioitavissa. 
 
Viiden kilpailutekijän mallin mukaan yrityksen pitäisi suunnitella sellainen toimintastrategia, 
joka sallii sen harjoittaa tuottajan markkinavoimaa ja estää uusia kilpailijoita pääsemästä 
markkinoille. Kannattavuuden yksi keskeinen tekijä on houkuttelevuus asiakkaiden 
näkökulmasta, ja yrityksen olisi rakennettava strategiansa houkuttelevuuteen vaikuttavien 
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tekijöiden varaan (Porter 2004b, 1). Tämän voisi sanoa koskevan erityisesti julkisuudesta 
elävää televisiotoimialaa, jossa keskeinen kilpailuetu on yritysten sekä yksittäisten 
ohjelmabrändien ja hittituotteiden vetovoima. Yksinkertaistaen porterilainen näkemys 
strategisen kilpailuedun saavuttamisesta perustuu yrityksen kykyyn asemoida itsensä 
siten, että se saavuttaa mahdollisimman suuren liikevaihdon ja kykenee samanaikaisesti 
heikentämään kilpailijoidensa toimintaa markkinoilla.  
 
Tässä tutkimuksessa Porterin viiden kilpailutekijän mallia käytetään viitekehyksenä 
hahmotettaessa sekä kokonaiskuvaa suomalaisesta televisiotoimialasta tutkimushetkellä 
että toimialan kilpailua, jossa tekijöiden yhteisvaikutus määrittelee yrityksen 
tuottopotentiaalin sekä houkuttelevuuden asiakkaiden silmissä. Näkökulma kilpailuun on 
televisiotoimialan sisäinen, ja Porterin viisi kilpailutekijää ovat 
 
? toimialan kilpailutilanne, joka syntyy kun yritykset pyrkivät vaikuttamaan toistensa 
käyttäytymiseen 
? asiakkaiden kilpailutekijät, joilla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa broadcast-yhtiöitä 
ja kanavia 
? tuottajien kilpailutekijät, joilla tarkoitetaan sisällöistä ja tuotannoista vastaavia 
tuotantoyhtiöitä sekä YLEn ja MTV:n omia sisältöyksiköitä 
? uudet kilpailevat yritykset, joilla tarkoitetaan esimerkiksi kansallisille markkinoille 
tulleita kansainvälisiä tuotantoyhtiöitä sekä uusia televisiokanavia 
? korvaavat tuotteet ja palvelut, joilla tarkoitetaan esimerkiksi internetissä ja 
mobiiliverkoissa välitettäviä televisio- ja videopalveluja.  
 
(Porter 2004a, 5.) 
 
Mallissa kilpailevien yritysten tuotteet voivat olla myös toisiaan täydentäviä tuotteita. 
Korvaavat tuotteet ovat puolestaan eri toimialan tuotteita, joilla on samoja tai samanlaisia 
ominaisuuksia kuin mitä toimiala tarjoaa. (Hitt, Ireland & Hoskisson 2001.) Toimiala 
vaikuttaa ratkaisevasti siihen, millaisia strategioita yritykset valitsevat ja kuinka ne toimivat 
suhteessa kilpailijoihin ja asiakkaisiin. Saavutetun kilpailuedun tai arvon lopullinen mittari 
on liikevaihdon tai voiton lisääntyminen. Muita tekijöitä kuten liiketoiminnan tavoitteita, 
asiakkuuksia, verkostoja sekä toimintoja Porter kutsuu liiketoimintamalliksi.  
 
Hellmanin (1999, 50) mukaan Porterin kilpailumallia voidaan soveltaa televisiotoimialan 
arviointiin, ja malli auttaa ymmärtämään erityisesti toimialan strategisia valintoja. 
Porterilainen kustannusjohtamisen strategia soveltuu Hellmanin (emt., 53) mukaan 
kuitenkin vain osittain laatuohjelmistoihin panostavalle tai suuria katsojalukuja 
tavoittelevalle kanavalle. Erikoistumisen strategia sopii Hellmanin (emt., 53) mukaan 
ainutlaatuisia sisältöjä tai kanavakokonaisuuksia tuottaville broadcast-yhtiöille, jotka 
markkinoivat hittituotteitaan aggressiivisesti. Erikoistuminen vaatii resursseja ja on 
erityisesti elokuvayhtiöiden käytössä. Tietyn asiakasryhmän, ohjelmagenren tai 
maantieteellisen alueen tarpeisiin vastaava porterilainen keskittäminen tarkoittaa 
Hellmanin (1999, 53) mukaan esimerkiksi halpatuotantoihin keskittymistä tai erikoistumista 
tiettyyn ohjelmasegmenttiin kuten maksukanavat tai tietyllä maantieteellisellä alueella 
toimivat narrowcast-kanavat. Aslaman, Hellmanin ja Saurin (2004, 126) mukaan kilpailun 
lisääntyminen lisää kanavatarjonnan erilaistumista, mikä tarkoittaa ohjelmistojen 
keskittämistä tiettyihin genreihin. 
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Porterin (2004a, 129) ryhmittelyä noudatellen televisiotoimiala voidaan jakaa kaupallisiin ja 
julkisen palvelun broadcast-yhtiöihin (MTV, Nelonen, YLE), suuriin kansainvälisiin 
tuotantoyhtiöihin (FremantleMedia, Endemol ja Metronome Film & Television), kotimaisiin 
pk-tuotantoyhtiöihin (Aito Media ja Susamuru), uusiin yrityksiin (Fox, Vitonen, Kutonen, 
Netflix ja HBO) sekä televisiota korvaavia palveluita tuottaviin yrityksiin (HSTV, ISTV, 
Elisa, Sonera ja DNA). Television strategiset ryhmittymät muodostuvat näistä yrityksistä, 
jotka toteuttavat samankaltaista liiketoimintastrategiaa, kuten kaupalliset MTV ja Nelonen 
Media. Toinen strateginen ryhmä ovat esimerkiksi korkeaan laatuun, hintaan, palveluun tai 
tiettyihin ohjelmagenreihin erikoistuneet tuotantoyhtiöt tai teknisiä tuotantopalveluja tai 
animaatioita tuottavat yhtiöt.  
 
Kolmen strategiamallin ja viiden kilpailutekijän lisäksi Porterin (2005b, 33–52) 
strategisessa ajattelussa keskeinen käsite on arvoketju. Arvoketju tarkoittaa tässä 
tutkimuksessa tuotantoketjua tai kokonaisprosessia, jonka lopputuloksena televisioyhtiö 
toteuttaa, pakkaa ja jakelee monikanavatuotantoja. Yritys voi vahvuuksiensa ja 
heikkouksiensa mukaisesti asemoida itsensä toimialalle erikoistumalla tuotannon koko 
arvoketjuun tai vain sen joihinkin osiin kuten sisällöntuotantoon tai tekniseen toteutukseen.  
 
Porterin viiden kilpailuvoiman mallia käsitellään laajasti myös muissa strategisen 
johtamisen perusteoksissa, kuten Johnson ja Scholes (1999), Hitt, Ireland ja Hoskisson 
(2001) sekä Grant (2005). Porterin kirjojen jälkeen ilmestyneessä muussa 
strategiatutkimuksessa, jota käytetään myös tämän tutkimuksen lähteinä, ei kumota 
Porterin ajattelua. Aina kun strategian yhteydessä puhutaan kilpailutekijöistä tai 
kilpailuedusta, ollaan porterilaisen strategia-ajattelun äärellä. Porterin kilpailulähtöinen 
ajattelu on nykyisin niin tunnustettua, että jopa strategiasta puhuminen on Kimin ja 
Mauborgnen (2009, 73) mukaan hankalaa ilman porterilaista strategiasanastoa.  
 
Porterilaisen kilpailuajattelun merkittävänä uutena avauksena strategiatutkimuksessa 
voidaan pitää Kimin ja Mauborgnen (2005a) teosta Blue Ocean Strategy: How to Create 
Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant. Tässä sinisen meren 
strategiateoriassa on keskeistä uuden kysynnän ja markkinoiden synnyttäminen kilpailun 
avulla (Kim & Mauborgne 2005a, 209–211). Hamel ja Prahalad (1994, xii-xiii, 23) 
puolestaan ovat kehittäneet porterilaista kilpailustrategiaa yritysten tavoitteiden 
näkökulmasta niin, että tavoitteena on kilpailun lisäksi toimialan dynamiikkaan ja 
tulevaisuuteen vaikuttaminen. Johtamisen korostaminen yrityksen toiminnassa sitoo 
Porterin myös strategisen johtamisen tutkimukseen, jossa osaaminen nähdään kriittisenä 
ja organisaatiota uudistavana resurssina (Wernerfelt 1984; Schreyögg & Kliesch-Eberl 
2007). Kun johto rakentaa yritykselle strategiaa, se joutuu samalla määrittelemään 
strategian toteuttamiseksi vaadittavan osaamisen, jota hyödyntämällä yritys voi saavuttaa 
kestävän kilpailuedun. Myös tuloskorttimallin kehittäneet Kaplan ja Norton (2004) pitävät 
Porterin strategista ajattelua hyvin yritysten toimintaa ja kilpailua kuvaavana.  
 
Porterilaista ajattelua on ansaitusti myös arvioitu kriittisesti. Viiden kilpailuvoiman mallin 
puutteena voidaan pitää sitä, että mallissa ei huomioida riittävästi yrityksen sisäisiä 
tekijöitä kuten osaamista ja muita resursseja. Mallia voidaan kritisoida myös siitä, että siinä 
ei kiinnitetä riittävästi huomiota muutoksiin toimialan rakenteessa tai muiden yritysten 
kanssa tehtävään yhteistyöhön. (Kermally 2004, 63.) Kirjassa Strategy Safari Mintzberg, 
Ahlstrand ja Lampel (1998) kritisoivat Porterin strategista ajattelua kapeaksi, mikä saattaa 
johtaa väärän strategian valintaan yrityksessä. Kritiikin kohteena on myös se, että Porter 
käsittelee tutkimuksessaan vain suuryrityksiä, kuten Southwest Airlines ja Ikea, joilla on 
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omalla alallaan hallitseva asema. Lisäksi Porter käsittelee pääosin vakiintuneita toimialoja, 
jolloin strategian suunnittelun lähtökohdat ovat hyvin toisenlaiset kuin vaikkapa nopeasti 
muuttuvalla televisiotoimialalla. Tutkijat (emt.) ovat kritisoineet Porteria myös liiaksi 
numeraalisiin faktoihin keskittymisestä, jolloin ajattelussa ei huomioida riittävästi erilaisia 
kokeiluja tai johtamista. 
 
Nonaka ja Takeuchi (1995, 41) kritisoivat kirjassaan The Knowledge-Creating Company. 
How japanese companies create the dynamics of innovation Porterin lähestymistapaa 
vähäisen huomion kiinnittämisestä yrityksen arvoihin ja uskomuksiin, visioon sekä tiedon 
kehittämiseen. Tutkijat (emt., 41) kritisoivat Porteria myös siitä, kuinka hänen mukaansa 
vain yrityksen johto voi vaikuttaa yrityksellä olevan tiedon luonteeseen ja sen 
hyödyntämiseen. Tällöin valtava määrä henkilöstöllä olevaa osaamista ja hiljaista tietoa 
jää hyödyntämättä. Toimialakeskeistä kilpailustrategiaa on haasteellista soveltaa myös 
sellaisten median monialakonsernien kuten Sonyn tai Microsoftin strategioihin, koska on 
melkein mahdotonta määritellä sitä, millä toimialoilla nämä yritykset toimivat.  
 
Mintzberg et al. (1998) näkevät Porterin (1996) artikkelin What is strategy? yrityksenä 
vastata edellä olevaan kritiikkiin. Tehokkuus on Porterin arvion mukaan yrityksen 
operatiivisessa toiminnassa keskeinen kilpailutekijä. Mutta koska yrityksen toimintaa ja 
prosesseja on helppo kopioida, yrityksen operatiivinen toiminta ei ole riittävä pohja 
pysyvän kilpailuedun syntymiseksi, vaan tarvitaan strategiaa ja siihen sitoutumista. 
Porterin ajattelua voidaan kuvata jäykäksi ja kritisoida myös siitä, että hän ei huomioi 
riittävästi yritysten ainutlaatuisuutta.  
 
Toisaalta Porterin ajattelu on selkeää, ja sitä on helppo soveltaa digitalisoinnin jälkeisen 
televisiotoimialan sisäiseen tarkasteluun. Broadcast- ja tuotantoyhtiöiden, uusien 
kilpailijoiden sekä korvaavien palveluiden muodostamat televisiomarkkinat näyttäytyivät 
tutkimusta kirjoitettaessa dynaamisena toimialana, joka elää vahvaa muutosta erityisesti 
broadcast-jakelusta kohti internet- ja mobiilijakelua. Samalla tavoin kuin porterilainen 
kilpailustrategia tarjoaa yrityksille sekä selkeät strategiavaihtoehdot että menetelmät niiden 
toteuttamiseksi, se tarjoaa tälle tutkimukselle teorian ja menetelmälle analyyttisen 
viitekehyksen.   
 
Tämän tutkimuksen näkökulmasta on mielenkiintoista, että Porterin (1996) arvion mukaan 
nimenomaan uuden teknologian ympärille rakentuvat toimialat ovat strategisesti 
erityisasemassa verrattaessa perinteisiin toimialoihin. Hän mainitsee epävarmuuden ja 
muutoksen tyypillisinä piirteinä uuden teknologian toimialoille. Lisäksi näillä aloilla tarvitaan 
aiemmasta poikkeavaa strategista osaamista, mikä tuo Porterin tietyllä tavalla tämän 
tutkimuksen ytimeen. Uuden toimialan kilpailutilanne on vasta muodostumassa, yritykset 
benchmarkkaavat kilpailijoita ahkerasti, eikä yritysten tuottavuusraja (productivity frontier) 
ole vielä asettunut kohdalleen. Porter (emt.) arvioi, että uuden toimialan kasvu voi olla 
voimakasta, mutta loppuu nopeasti, jos yritykset eivät kykene asemoimaan itseään ja 
rakentamaan strategisiin kilpailuetuihin perustuvaa liiketoimintakonseptia. Voidaan sanoa, 
että tämän tutkimuksen taustalla on keskeisesti Porterin ajatus siitä, että kilpailu ja 
markkinat määrittelevät sekä yrityksen onnistumisen että liiketoiminnan mahdollisuudet. 
 
Uutta teknologiaa hyödyntävän televisiotoimialan tilannetta hankaloittaa se, että kilpailu 
markkinoista ja asiakkaista laajenee koskemaan perinteisen toimialan ulkopuolisia alueita 
kuten internetiä, mobiiliverkkoja ja sosiaalista mediaa sekä näiden tarjoamia palveluja. 
Tämä puolestaan asettaa uusia vaatimuksia strategialle ja johtamiselle (Porter 1996). 
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Muutos strategiassa merkitsee kokonaisvaltaista muutosta yritysten toiminnassa. 
Strategian johtaminen muuttuvalla toimialalla on usein sama asia kuin muutoksen 
johtaminen. Mintzbergin et al. (2003, 166) mukaan yrityksen johdon tulisi tunnistaa ne 
hetket, jolloin muutos on mahdollista, haluttavaa ja tarpeellista. Samoin johdon olisi 
ryhdyttävä välittömästi toimimaan sekä uskallettava korvata vanhat toiminnot ja prosessit 
sellaisilla, jotka vastaavat paremmin nykyistä tilannetta sekä havaittavissa olevaa 
tulevaisuutta.  
 
Vaikka televisioyhtiöt kokevat yleensä kilpailijat ja kilpailun uhkana, hyvin toimivat 
markkinat voivat myös vahvistaa yritysten asemaa (Porter 2004b, 201–202). Porter 
(2004a, 92) puhuukin koko toimialaa hyödyttävistä kilpailutoimenpiteistä silloin, kun yritys 
kasvattaa voittoaan ja markkinaosuuttaan uhkaamatta kilpailijoidensa toimintaa. 
 
Kun porterilaista viiden kilpailutekijän mallia sovelletaan tällä hetkellä televisiotoimialalle, 
voidaan päätellä, että alan vetovoima ei ole vähentynyt, vaikka uusia korvaavia tuotteita 
sekä palveluja tulee jatkuvasti lisää. Samoin televisiotoimialalle tulon esteet ovat 
vähentyneet, ja erityisesti kuluttajien markkinavoima on tehtyjen haastattelujen mukaan 
kasvanut monimuotoistuvan tarjonnan ja jakelun myötä. Pääosin internetin tarjoamien 
korvaavien tuotteiden ja palveluiden uhka koskee mainosrahoituksen siirtymistä internetin 
palveluntuottajille sekä internetissä tapahtuvia tekijänoikeusrikkomuksia ja laitonta 
kopiointia.  
 
 
2.2 Inhimilliset resurssit, osaaminen ja innovaatiot 
 
Tuottaakseen kilpailijoita parempaa arvoa asiakkailleen ja luodakseen kilpailuetua yritys 
hyödyntää liiketoiminnassaan inhimillisiä resursseja ja osaamista. Porter (2004a, 174–175) 
puhuu yrityksellä ja sen henkilöstöllä olevasta kokemuksesta ja kokemuksen 
karttumisesta, jotka kuuluvat yrityksen inhimillisiin resursseihin. Porterilainen kokemuksen 
karttuminen on tässä tutkimuksessa tulkittu samaksi asiaksi kuin yrityksen osaaminen ja 
sen kehittäminen.  
 
Henkilöstön tietoihin, taitoihin, kokemukseen ja luovuuteen perustuva osaaminen tuottaa 
televisiotoimialalle uusia innovaatioita, parantaa tuotantojen tehokkuutta ja tuotteiden 
laatua. Porteria (2004b) televisiotoimialalle soveltaen innovaatioiden tuottamista, 
tuotantoprosesseja ja laatua voidaan kehittää joko arvoketjua tehostamalla 
(kustannusjohtamisen strategia) tai esimerkiksi monipuolistamalla tuoteportfoliota 
(erikoistumisen strategia).  
 
Sellainen osaaminen, joka tuottaa asiakkaille merkittävää hyötyä, tehostaa yrityksen omaa 
arvontuottamista tai vaikuttaa uusille markkinoille pääsyyn, on rakenteellista eli strategista 
osaamista (Grant 2005, 144, 145). Porterin (2004a, xvi) mukaan rakenteellisen osaamisen 
tarkastelu on hyödyllinen osa strategian suunnittelua, mutta osaaminen ei korvaa yrityksen 
asemointia eikä markkinoiden tuntemista kilpailukyvyn kehittämisessä. Porter (emt.) 
suhtautuu inhimillisiin resursseihin melko puhtaasti erittelemättömänä 
resurssikokonaisuutena ja välineenä yrityksen kilpailuedun kehittämiseksi. Osaamisen 
monipuolinen tarkastelu jää Porterilla tämän tutkimuksen tarpeisiin nähden puutteelliseksi. 
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Tämän vuoksi tutkimuksen viitekehystä on laajennettu inhimillisten resurssien, johtamisen 
ja innovaatioiden tutkimuksen kentälle.21  
 
Inhimillisillä resursseilla voidaan tarkoittaa yhtä hyvin yksittäisen työntekijän osaamista, 
tiimin osaamista kuin koko yrityksen hallussa olevaa osaamista (Ståhle & Grönroos 1999, 
40). Tutkimusta varten tehdyissä haastatteluissa inhimilliset resurssit nähtiin yritystason 
osaamisena, joka sisältää koko henkilöstön yhteisen osaamisen. Osaaminen on yksilöissä 
ja tiimeissä, mutta se tulisi olla jaettavissa ja kaikkien hyödynnettävissä. Yrityksen yhteinen 
rakenteellinen osaaminen on resurssi, jonka ansiosta yritys voi luoda arvoa ja saavuttaa 
markkinoilla kilpailuetua. Yksittäisten työntekijöiden osaamisella ei ole laajempaa 
merkitystä, jos yrityksellä ei ole valmiuksia, kykyä tai halua hyödyntää sitä tai jos yritys ei 
pysty johtamaan osaamistaan omien tavoitteidensa suuntaan.  
 
Tässä tutkimuksessa osaamisella tarkoitetaan yrityksen inhimillisiä resursseja, jotka 
määritellään Edvinssonin ja Malonen (1997, 34–35) mukaan yrityksen työntekijöillä ja 
johdolla oleviksi, tiedoiksi, taidoiksi ja kokemukseksi.  
 
Yrityksen pitkäkestoinen kilpailuetu perustuu kykyyn uudistua. Uudistumisen tarkoitus ei 
ole pelkästään oppia uusia tietoja ja taitoja, vaan tarkastella yrityksen liiketoimintaa, 
tuotteita ja palveluita, asiakkaita ja organisaatiota kokonaisuuden näkökulmasta (Meyer, 
Anzani & Walsh 2005). Uudistuminen sisältää sekä yrityksen kilpailutekijät että osaamisen 
tekijöiden arvioimiseksi ja kehittämiseksi. Uudistumiskykyinen yritys hallitsee uusien 
asioiden oppimisen ja kykenee hyödyntämään innovatiivisuuttaan tuotteissa, palveluissa ja 
toiminnassa. Osaaminen muodostaa ne raamit, joiden puitteissa yritys voi tuottaa 
asiakkaille arvoa, onnistua liiketoiminnassaan sekä tuottaa innovaatioita. Sengen (1990) 
mukaan uudistumiskyky on riittävä silloin, kun yritys kykenee oppimaan uutta, luopumaan 
vanhentuneesta osaamisestaan ja luomaan menestyviä tuotteita ja palveluita.  
 
Televisioyhtiöiden aineettomien oikeuksien osalta tässä tutkimuksessa käytetään 
Johnsonin ja Scholesin (1999, 153–155) luokittelua yrityksen aineellisiin ja aineettomiin 
resursseihin. Televisioyhtiöiden aineellista varallisuutta ovat tilat ja laitteet sekä kuvaus- ja 
editointikalustot. Aineetonta varallisuutta ovat sisällöt, brändit, tavaramerkit, 
tekijänoikeudet, lisenssit, patentit, innovaatiokyky ja osaaminen (emt., 155). Yrityksen 
osaaminen voidaan tämän tutkimuksen perusteella määritellä myös aineettomien ja 
aineellisten resurssien yhdistelmäksi, jolla luodaan arvoa arvoketjun mukaisiin 
prosesseihin.  
 
Televisiotoimialalla inhimillisten resurssien käsite liittyy keskeisesti työmarkkinoiden 
joustavuuteen, kun tehokkuuden ja uusiutumisen vaatimukset johdattelevat yritysten 
kehitystä. Aineettomat tekijät kuten osaaminen ja brändi ovat nousseet keskeisiksi 
kilpailutekijöiksi. Arisin ja Bughinin (2009, 4) liiketoimintamallissa korostetaan IPR-
oikeuksiin (Immaterial Property Rights) perustuvaa liiketoimintaa. Samoin Picardin (1989, 
17, 18) dual product market -mallissa maksavina asiakkaina ovat television mainosaikaa 
ostavat yritykset ja katsojat. Immateriaalioikeuksia painottavassa television 
liiketoimintamallissa on kyse ennemmin luovan työn tuloksena syntyvän immateriaalisen 
                                               
21 Hannus (2004, 252) mainitsee perustana osaamisen kehittämiselle strategisen osaamisen arvioinnin. 
Osaamisen kehittämisen menetelminä Hannus näkee osaamispuutteiden tunnistamisen ja kehittämistoimien 
määrittelyn, systemaattisen osaamisen hallinnan ja jakamisen, asiantuntijayhteisön kehittämisen sekä 
osaamista tukevien järjestelmien kehittämisen. 
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pääoman omistukseen ja jakeluun liittyvien oikeuksien jakamisesta kuin uuden 
markkinasegmentin syntymisestä.  
 
Globalisaatiokehitys ja muuttuva teknologia ovat laajentaneet markkinoita ja tehneet 
mahdolliseksi ideoiden ja osaamisen nopean siirtymisen maasta toiseen. Hannuksen, 
Lindroosin ja Seppäsen (1999, 4) mukaan yrityksissä on huomattu, etteivät ne voi 
rakentaa kilpailuetuaan pelkkien aineellisten resurssien varaan, vaan tulevaisuuden 
kilpailuetua luovat globaalit aineettomat resurssit ja niiden hyödyntäminen.  
 
Inhimillisen resurssin keskeinen ominaisuus on sen yksilösidonnaisuus. Edvinssonin ja 
Malonen (1997) mukaan työnantajayritys ei omista yksilön osaamista, vaan ”vuokraa” sitä, 
ohjaa ja kontrolloi sen pysymistä yrityksessä salassapitosopimuksilla tai erilaisilla 
kilpailukielloilla. Yritys voi omistaa työntekijöidensä osaamisen tuloksena syntyneitä 
patentteja, innovaatioita tai konsepteja. Inhimillisillä resursseilla tuotetaan yrityksen 
innovaatiot, ja rakenteellisen pääoman tehtäväksi jää osaamisen tehokkaampi 
hyödyntäminen yrityksen toiminnassa (emt., 46; Stewart 1997, 89, 229).  
 
Erilaiset resurssit edellyttävät erilaista johtamista, ja inhimillisen pääoman johtamisen 
yhteydessä voidaan puhua osaamisen johtamisesta. Osaaminen on näkymätöntä ja sitä 
voidaan kuvata kaikkialla läsnä olevaksi. Osaaminen on näkymätöntä myös asiakkaille, 
eikä sen arvioimiseksi ja mittaamiseksi ole olemassa riittävän hyviä kriteereitä. Tämän 
vuoksi on vaikea sanoa, kuinka osaaminen ja sen kehittäminen näkyvät yrityksen 
liikevaihdossa. Osaamista täytyisikin Garavanin et al. (2001) mukaan arvioida toiminnan ja 
tulosmittareiden tasolla eri tavalla kuin yrityksen taloudellista tulosta. Yrityksen 
asiakaspääoma toisin kuin inhimillinen pääoma näkyy vuosituloksessa, ja tämän vuoksi 
asiakaspääoman vaikutusten mittaaminen markkinaosuuksina, asiakkuuksien määrinä tai 
osuuksina liikevaihdossa on huomattavasti helpompaa kuin inhimillisten resurssien 
mittaaminen (emt.). Vaikka televisiotoimialalla tuotteet ja palvelut syntyvät yksilöiden 
osaamisen tuloksena, niitä ei olisi olemassa ilman maksavia asiakkaita. Asiakaspääoma 
on kaikista näkökulmista katsottuna yrityksen keskeisin resurssi myös Stewartin (1997, 
143) mukaan. 
 
Erilaisten henkilöstö- ja täydennyskoulutusten on useissa tutkimuksissa havaittu 
vaikuttavan positiivisesti yrityksen tuottavuuteen ja suorituskykyyn (Chen & Lin 2004, 117). 
Osaamiseen ja muihin aineettomiin resursseihin panostaminen lisää Sánchezin, 
Chaminaden ja Olean (2000, 314–315) mukaan myös uusien 
liiketoimintamahdollisuuksien hyödyntämistä ja asiakastyytyväisyyttä sekä vähentää 
yrityksen sisäisiä kustannuksia.22  
 
Innovaatioita sekä niihin liittyvää osaamista käsiteltiin tätä tutkimusta varten tehdyissä 
haastatteluissa runsaasti. Innovaatioihin ja innovaatiotoimintaan liittyvää tutkimusaineistoa 
on arvioitu hyödyntäen Porterin (2004a, 2004b) mallin lisäksi Amabilen (1993; 1996; 
1998), Arisin ja Bughinin (2009) sekä Collinsin (2001) luovuutta ja innovaatioita 
käsittelevää ajattelua. Schumpeterin (1997) mukaan innovaatiot nousevat luovasta 
kaaoksesta, joka sisältää pyrkimyksen uuden luomiseen ja joka samanaikaisesti tuhoaa 
vanhoja sääntöjä korvaten ne uusilla. Tämän kaiken liikkeelle panevana voimana on 
uuden liiketoiminnan tavoitteleminen. Innovaatioprosessi voidaan Schumpeterin (emt.) 
perusteella jakaa kolmeen vaiheeseen: inventio, innovaatio ja imitaatio, jolla tässä 
                                               
22 Myös sellainen osaaminen, joka auttaa yritystä erottumaan kilpailijoistaan, on arvokasta kilpailuedun 
saavuttamiseksi (Carmeli 2004). 
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yhteydessä tarkoitetaan innovaation levittämistä. Inventio on alkuperäinen teknologinen tai 
sosiaalinen parannus aiempaan, kuten siirtyminen värilähetyksiin tai digitaaliseen 
lähetystoimintaan. Innovaatiovaiheessa inventiosta kehitetään taloudellisesti kannattava 
tuote (Warnecke 2003). Jos tuote kuten väritelevisio tai digiboksi osoittautuu 
menestykseksi, kilpailevat yritykset yrittävät luoda ja markkinoida omaa versiotaan 
innovaatiosta, jota voidaan kutsua alkuperäisen tuotteen jäljennökseksi. Innovaatiot 
voidaan jakaa seuraaviin päätyyppeihin: 
 
? tuoteinnovaatiot  
? markkinainnovaatiot  
? prosessi-innovaatiot. 
 
(Schumpeter 1997.) 
 
Tuoteinnovaatiot ja prosessi-innovaatiot ovat osa yrityksen sisäistä innovaatiotoimintaa ja 
markkinainnovaatiot puolestaan ulkoista innovaatiotoimintaa. Tuoteinnovaatiot, kuten 
toimialan digitalisointi, voidaan luokitella Tiddin, Bessantin ja Pavittin (2005) mukaan 
uutuusarvon tai vaikuttavuuden perusteella (1) radikaaliksi innovaatioksi, joka edustaa 
kokonaan uusien ideoiden tai teknologioiden käytännön sovelluksia. (2) Lisäinnovaatiossa 
olemassa olevaa tuotetta tai palvelua kehitetään tai sitä markkinoidaan eri muodossa tai 
uutuutena toisessa kontekstissa. (3) Jäljitelmässä kilpailijat jäljittelevät markkinoilla olevan 
tuotteen tai palvelun toimintaa, ulkonäköä tai tuotantoprosessia.  
 
Kaikkien aineettomien resurssimuotojen kehittäminen ja hyödyntäminen riippuu toimintaa 
tukevasta osaamisstrategiasta. Yksilöiden osaamisen kehittyminen yritystason resurssiksi 
edellyttää avointa ja vuorovaikutteista yrityskulttuuria (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 
121). Jos yrityksellä ei ole yhteisiä osaamistavoitteita, sen on vaikea tukea myös 
yksilöiden osaamisen kehittymistä. Toisaalta yksilöiden on vaikea sitoutua yrityksen 
osaamistavoitteisiin, jos tavoitteita ei ole selkeästi ilmaistu tai ne ovat ristiriidassa yksilön 
omien osaamistavoitteiden kanssa. Yhteisten osaamistavoitteiden kehittymisessä 
keskeisellä sijalla on se, kuinka osaamista johdetaan. Yrityksen pitää luoda edellytykset 
tuottaa tarvitsemansa osaaminen itse, tai sen on hankittava tarvittava osaaminen 
ulkopuolelta. (Emt., 120.) 
 
 
2.3 Mediajohtaminen 
 
Mediajohtaminen on nopeasti kasvava mediatalouden tutkimuksen osa-alue, jonka 
keskeinen tutkimuskohde ovat mediateollisuuden strategiat. Küngin (2009, 2–3) ja Cottlen 
(2004) mukaan mediajohtamisen keskeinen tavoite on rakentaa yhtäläisyyksiä johtamisen 
tutkimuksen teorioiden ja mediatoimialan erityispiirteiden välille. Globalisoitumisen ja 
yritysfuusioiden myötä mediajohtamisessa on keskitytty haasteisiin, joita liittyy uusiin 
johtamisjärjestelmiin, strategioihin ja prosesseihin (Küng 2009).  
 
Tutkimuskentän kompleksisuuden ja laajuuden vuoksi myös mediajohtamisen teorioiden ja 
käytäntöjen kirjo on laaja. Ne voidaan Lynchin (1997) mukaan jakaa yleisellä tasolla joko 
kuvaileviin (prescriptive) tai evolutionistisiin (evolutionary) teorioihin. Kuvailevassa 
lähestymistavassa painotetaan strategisen johtamisprosessin rationaalista ja lineaarista 
luonnetta. Evolutionistisen näkökulman mukaan strategia kasvaa ja kehittyy yritykseen 
ajan kuluessa. Historiallisesta näkökulmasta mediajohtamisen tutkimuksen voidaan sanoa 
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heijastelevan mediayritysten strategisen toiminnan ja toimintaympäristöjen strategista 
muutosta, eikä mediajohtamisen rajoja suhteessa muuhun mediatutkimukseen ole Küngin 
(2009, 2–3, 5, 6) mukaan vielä selkeästi määritelty.  
 
Mediatalouden tutkimuksessa tuotetaan tietoa median toimintaympäristöön vaikuttavista 
tekijöistä ja näiden tekijöiden vaikutuksesta toimialan strategisiin valintoihin ja 
liiketoimintakäyttäytymiseen. Tämän johdosta mediatalous tarjoaa hyvät lähtökohdat 
mediaorganisaatioiden prosessien ja ilmiöiden ymmärtämiseksi (Küng 2009, 4). Yksittäisiä 
tutkimuskohteita ovat yritysten liikevaihdon muodostuminen, kustannusrakenteet, 
mediatuotteiden hinnoittelu, tuotannon, jakelun ja mediankäytön taloudelliset näkökulmat 
sekä näiden vaikutukset yrityksen toimintaan. Mediatalouden tutkimuskohteisiin kuuluvat 
myös kansallisten mediamarkkinoiden analyysi, median omistukseen ja keskittymiseen 
liittyvät kysymykset, yritysten kilpailustrategiat, markkinoiden rakenteet, regulaatio, 
viestintäpolitiikka ja julkinen palvelu, kuluttajan ja mainostajan suhde, uusien 
teknologioiden vaikutus, kuluttajakäyttäytyminen sekä ne tavat, joilla nämä muutokset 
vaikuttavat median liiketoimintamalleihin. (Küng 2009, 4; ks. myös Doyle 2002b; Picard 
2002.) Picardin (2002) ja Chan-Olmstedin (2009) mukaan mediajohtamisessa 
hyödynnetään taloustieteen, käyttäytymistieteiden sekä organisaatiotutkimuksen 
näkökulmia. Mediajohtaminen on saanut vaikutteita myös teollisen organisaation (IO) 
teoriasta, taloustieteistä, peliteoriasta, johtamistutkimuksesta, HR-tutkimuksesta, 
evoluutioteoriasta, organisaation oppimisteorioista sekä kognitiivisista malleista (Sanchez 
& Heene 1997).  
 
Viime vuosina median omistusrakenteiden tutkimuksessa on keskitytty myös julkisen ja 
yksityisomisteisen median välisiin eroihin erityisesti printtimediassa (Picard & van Weezel 
2008). Näiden tutkimusten tuloksia voidaan tarkastella myös televisiotoiminnan 
näkökulmasta. Tulosten mukaan kaupallisilla toimijoilla on tätä kirjoitettaessa suuria 
paineita maksimoida omistajille maksettavia voittoja ja vähentää esimerkiksi toimituksiin ja 
sisällöntuotantoon tehtäviä investointeja, joihin julkisilla toimijoilla on edelleen kaupallisia 
toimijoita paremmat mahdollisuudet. Yhteyttä vähentyneiden resurssien ja sisältöjen 
laadun välillä ei näissä tutkimuksissa ole voitu Mierzejewskan (2011, 16) kuitenkaan 
osoittaa.  
 
Mediajohtamisen keskeisiin teemoihin voidaan lukea myös muutosta kuvaava 
konvergenssi ja sen ilmenemismuodot. Yleisesti konvergenssilla viitataan Herkmanin 
(2012, 10–11) mukaan kehitykseen, joka mahdollistaa sisältöjen jakelun ja julkaisemisen 
useamman jakelukanavan kautta. Esimerkiksi sama uutissisältö voidaan välittää ja 
vastaanottaa perinteisenä printtinä tai radion, television ja internetin välityksellä. Tällä 
pääosin uusien jakelukanavien yhdentymisellä on suuria muutoksia sekä mediankäyttäjille 
että mediayhtiöille, joiden on suunniteltava uudelleen tuotantonsa, markkinointinsa ja 
mediaympäristönsä (Cottle & Ashton 1999; Hesmondhalgh 2002). Median muutosta 
voidaan kuvata kontekstista riippuen myös myös muilla termeillä kuten omistajuuden 
keskittyminen, markkinaehtoistuminen tai kaupallistuminen.  
 
 
3 TUTKIMUSASETELMA  
 
Tutkimusasetelman lähtökohta on Porterin (2004b) arvio siitä, että osaamisen laajempi 
hyödyntäminen yrityksissä on henkilöriippuvaista. Johdon saattaa olla vaikea ymmärtää 
osaamisen laajemman hyödyntämisen etuja yrityksen näkökulmasta. Tutkimusasetelman 
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taustalla vaikuttaa myös Porterin (emt., 353) huomio siitä, että uusi osaaminen ei siirry 
yritykseen kunnolla ilman ylimmän johdon aktiivista osallistumista kehittämistyöhön. 
Tällainen tilanne vallitsi broadcast-yhtiöissä digitalisoimisen yhteydessä, kun toimijat 
ryhtyivät rakentamaan verkkosisältöjä broadcast-jakelun rinnalle. Perinteinen broadcast-
osaaminen ei enää riittänyt, vaan osaamista täytyi ryhtyä kehittämään ja johtamaan 
kokonaan uudella tavalla. Tämän pohjalta määrittelin tutkimusongelmaksi liiketoiminnan ja 
osaamisen välisen suhteen televisioyhtiöissä ja ongelmaa kartoittaviksi 
tutkimuskysymyksiksi rajasin seuraavat:  
 
1. Mikä on osaamisen merkitys televisioyhtiöiden strategioissa? 
2. Miten osaaminen ymmärretään televisiotoimialan kilpailutekijänä?  
3. Mitkä tekijät vaikuttavat osaamiseen ja osaamisen kehittämiseen?  
 
Haen vastauksia näihin kysymyksiin ensisijaisesti Porterin kilpailuteoreettisesta ajattelusta. 
Lisäksi tukeudun osaamisen kehittämistä, johtamista ja innovaatioita käsittelevään 
tutkimukseen. Näiden lisäksi hyödynnän analyysissä mediajohtamisen tutkimusta. 
Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat strategia, osaaminen, innovaatiot, kehittäminen, 
liiketoiminta, prosessit ja teknologia, joita käsittelen muuttujina. Analyysin tavoitteena on 
löytää uusia näkökulmia ja sidonnaisuuksia televisioliiketoiminnan sekä osaamisen 
väliseen suhteeseen. Lisäksi tavoitteena on avata sitä problematiikkaa, joka liittyy 
osaamisen yleiseen merkitykseen televisioyhtiöiden toiminnassa. Näitä näkökulmia, 
suhteita, sidonnaisuuksia sekä erilaisia merkityksiä olen tämän tutkimuksen tuloksissa 
tulkinnut suhteessa edellä mainittuun viitekehykseen. 
 
Käytän kahdenlaista tutkimusaineistoa. Ensisijainen aineisto koostuu vuonna 2008 
tehdyistä teemahaastatteluista ja muu aineisto vuoden 2008 jälkeen julkaistuista 
raporteista ja dokumenteista. Tutkimusta varten haastattelin 36:ta suomalaisen 
televisiotoiminnan strategisen osaamisen kehittämisestä vastaavaa johtajaa ja päällikköä 
YLE1-, TV2-, Teema-, MTV3-, SUB- ja Nelonen-kanavilla sekä seuraavissa 
tuotantoyhtiöissä: Metronome Film & Television AB, Tarinatalo Oy, Aito Media Oy, 
Broadcasters Oy, Solarifilms Oy, Susamuru Oy, Crea Television, Fremantle Media Finland 
Oy, Oy Filmiteollisuus Fine Ab ja Rabbit Films Oy.  
 
Haastatteluilla haen vastauksia siihen, kuinka televisioyhtiöiden johto ymmärtää 
osaamisen ja yrityksensä liiketoiminnan välisen suhteen. Haastattelut kuvaavat tilannetta 
siirryttäessä digitaaliseen tuotantoon ja jakeluun. Haastattelut toimivat analyysin perustana 
siten, että ensin erottelin aineistosta selkeästi esiin nousevat teemat ja yhtäläisyydet ja 
rakensin niistä osaamisen arviointikehikon ensimmäisen version (taulukko 4). Tämän 
jälkeen tiivistin tutkimusongelman ja konkretisoin sen lopullisten tutkimuskysymysten 
muotoon. Lopuksi tarkastelin aineistoa sekä tutkimuskysymyksiä porterilaisen 
viitekehyksen tarjoamassa kontekstissa ja muotoilin Porterin (2004a, 4) viiden 
kilpailutekijän mallin pohjalta tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen menetelmän tueksi.  
 
Muun tutkimusaineiston avulla kontekstoin haastatteluaineistosta esiin nostamiani tuloksia. 
Olen täydentänyt muuta aineistoa kirjoitusprosessin aikana ja käyttänyt sitä kuvaamaan 
niitä muutoksia, joita toimialalla on tapahtunut haastatteluajankohdan (2008) sekä 
kirjoittamisajankohdan (2010–2015) välisenä aikana. Näin tässä tutkimuksessa 
analysoidaan myös sitä muutosta, jonka keskellä toimiala on elänyt digitalisoimisvaiheesta 
tutkimuksen kirjoittamiseen saakka. 
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Tutkimuksen analyysityökaluna käytän temaattista sisällönanalyysia ja laadullista 
arviointia. Tutkimuskohteen rajaaminen televisiotoimialalle asetti omat vaatimuksensa 
menetelmälle, jonka tuli tukea aineiston tarkastelua myös suhteessa muuhun mediaan. 
Menetelmän valinta perustuu siihen arvioon, että melko perinteinen ja yksinkertainen 
laadullinen arviointi on toimiva menetelmä muuttuvaan toimialaan kohdistuvassa 
monialaisessa ja soveltavassa tutkimuksessa. 
 
Televisioyhtiöiden strategioiden keskeiset linjaukset tehtiin toimialan digitalisoimisen 
yhteydessä, jolloin kilpailutilanne muuttui ja muotoutui radikaalisti televisiotarjonnan 
laajenemisen ja internetin tarjoamien uusien mahdollisuuksien mukana. Samaan aikaan 
alkoi tuotantoyhtiöiden kansainvälistyminen, suurten viihdeformaattien tulo kaupallisille 
kanaville sekä kotimaisten broadcast-yhtiöiden maksukanavatarjonnan rakentaminen 
osaksi uutta ansaintamallia. Vuoden 2008 haastatteluaineistossa nousevat esiin 
kilpailutilanteen muutos, internetin tuleminen, digitalisoinnin asettamat vaatimukset 
tuotannoille ja jakelulle, kansainvälistyminen sekä osaamisen merkitys. 
 
Vaikka haastatteluista on jo jonkin verran aikaa, tämän tutkimusprosessin aikana ei ole 
tapahtunut digitalisointiin verrattavaa muutosta. Tämän vuoksi voidaan sanoa, että pohja 
tämänhetkiselle kilpailutilanteelle ja osaamisvaatimuksille syntyi digitalisoinnin yhteydessä. 
Tuotantojen digitalisoiminen oli alkanut jo 1990-luvun puolella digitaalisten 
loggausasemien sekä dv-kameroiden käyttöönoton yhteydessä. Suurimmat muutokset 
haastattelujen tekemisen jälkeen ovat olleet ehkä kilpailun kiristyminen entisestään, 
kasvanut kansainvälistyminen, formaattien esiinmarssi, televisiojakelun laajentuminen 
internetiin ja mobiiliverkkoihin sekä operaattoreiden tulo sisältöbisnekseen. 
 
Televisioyhtiöiden osaamisen keskiössä ovat tuotannoista vastaavat tiimit, joiden 
oppiminen kehittyy Otalan (2002, 169–171, 181–184) mukaan suunnittelun, tekemisen ja 
arvioinnin vuorovaikutuksena. Toiminnan kautta oppimisessa tuotantotiimi ratkaisee 
työhön liittyviä konkreettisia ongelmia ja jakaa ratkaisujen myötä kehittynyttä osaamistaan 
yritykseen. Televisiotoimialan toimintamallit, prosessit ja markkinat määrittelevät 
vaadittavan osaamisen, ja uusi osaaminen rakentuu olemassa olevan osaamisen päälle.  
 
 
3.1 Aineisto 
 
Ensisijaisena tutkimusaineistona toimivat vuonna 2008 tehdyt televisioyhtiöiden johtajien ja 
toimialan asiantuntijoiden teemahaastattelut, jotka toteutettiin ennen lopullisen teoreettisen 
viitekehyksen luomista. Haastattelujen tavoitteena oli osaamisen ja liiketoiminnan 
kehittämisen teemojen alla tapahtuvan keskustelun avulla tuottaa mahdollisimman kattava 
tutkimusaineisto osaamisen kehittämiseen ja käytäntöihin liittyvistä tekijöistä sekä 
osaamisen merkityksestä yhtiöiden toiminnassa. Tavoitteena oli saada haastateltavilta 
mahdollisimman autenttista tietoa tutkimusongelmasta. Hyödynsin haastatteluja 
tutkimusaineistona melko perinteisesti teoriaohjaavan analyysin periaatteiden mukaisesti 
niin, että vertasin aineistosta esille nousevia kysymyksiä ja teemoja Porterin 
kilpailustrategiaan ja pyrin luomaan synteesiä, joka selittäisi osaamisen ja liiketoiminnan 
välistä suhdetta tutkimuskysymysten sanelemissa raameissa. 
 
Sain haasteltaviksi kattavan joukon suomalaisen televisiotoimialan johtajia ja 
asiantuntijoita, jotka jaoin heidän edustamansa yrityksen tai organisaation perusteella 
seuraaviin ryhmiin:  
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? kaupalliset broadcast-toimijat 
? julkisen palvelun televisiotoiminta 
? kansainvälisten tuotantoyhtiöiden maakohtaiset tytäryhtiöt 
? pääosin suomalaisomistuksessa olevat tuotantoyhtiöt 
? toimialan asiantuntijat. 
 
Arvioin, että jaottelulla on merkitystä analysoidessani kilpailutekijöitä sekä niiden 
merkitystä osaamisstrategioihin ja kehittämisen käytäntöihin. Tutkimuksen 
analyysivaiheessa selvisikin, että erityisesti pienillä tuotantoyhtiöillä ja toisaalta suurilla 
broadcast-yhtiöillä oli käytössään hyvin erilaiset osaamisen strategiat ja käytännöt. Tämän 
tutkimuksen perusteella ero liittyy yleisellä tasolla siihen, että pienten tuotantoyhtiöiden 
osaamisen kehittäminen perustuu usein käytännön tuotannon tarpeisiin. Suurissa yhtiöissä 
osaamiseen suhtaudutaan taas enemmän strategisena kysymyksenä oikeanlaisen 
henkilöstöresurssin hallinnasta. 
 
Haastatteluaineisto perustuu haasteltavien omiin kokemuksiin osaamisen merkityksestä 
sekä osaamisen ja liiketoiminnan suhteesta televisiotuotannoissa, yhtiöiden toiminnassa 
sekä laajemmin toimialalla. Haastatteluja tehtäessä yhtiöissä oli kokemusta digitaalisesta 
jakelusta ja sen mukanaan tuomista muutoksista noin vuoden ajalta. Haastatellut 
tuotantoyhtiöt valikoituivat mukaan sen perusteella, että niiden tuotantotoiminta oli 
aktiivista ja että ohjelmia esitettiin useammalla kotimaisella kanavalla. Tuotantoyhtiöistä 
haastattelin sekä vanhempia yrityksiä kuten Broadcasters Oy ja Tarinatalo Oy että 
tuoreempia yrityksiä kuten Rabbit Films Oy tai Aito Media Oy. Tuotantoyhtiöiden alkanut 
kansainvälistyminen huomioitiin haastatteluissa siten, että mukaan otettiin suurten 
kansainvälisten tuotantoyhtiöiden kotimaiset tytäryhtiöt Metronome Film & Television AB ja 
Fremantle Media Finland Oy. Toisaalta haastattelin kotimaisessa omistuksessa olevia 
pieniä tai keskisuuria yhtiöitä kuten Aito Media Oy sekä Susamuru Oy, jotta selviäisi, 
kuinka pienemmät tuotantoyhtiöt selviävät digitalisaation jälkeisestä muutoksesta. 
Televisiokanaviksi valitsin yhdeksän katsojaosuuksiltaan suurinta, suomenkielistä ja 
lähetysverkoltaan kattavinta vapaasti vastaanotettavaa televisiokanavaa: YLE TV1, YLE 
TV2, YLE Teema, MTV3, SUB, AVA, Nelonen, Jim ja Liv.23 Teemahaastateltaviin kuului 
myös television kotimaisia asiantuntijoita Digital Media Finland Oy:stä, Diges ry:stä, 
Markkinointiviestinnän Toimistojen Liitosta sekä liikenne- ja viestintäministeriöstä. 
 
Tutkimushaastattelut tehtiin yhtä lukuun ottamatta vuoden 2008 keväällä YLE Rti-
rakennuksessa sekä haastateltavien omilla työpaikoilla. Lähetin haastateltaville ennen 
haastattelua tiedot tutkimuksesta, sen tavoitteista sekä haastattelun teemarungon 
tutustumista varten (liite 1; liite 2). Ennakkoyhteydenotossa painotin tutkimuksen tavoitetta 
arvioida yrityksen osaamisen ja liiketoiminnan välistä suhdetta. Ennakkoyhteydenotto 
herätti haastateltavissa mielenkiintoa ja vahvisti tutkimuksentekijän luottamusta 
aiheeseensa. Haastattelutilanteet toteutettiin kollegiaalisesti keskustellen ja nauhoitettiin. 
Litteroitavaa haastattelumateriaalia kertyi noin 350 sivua.  
 
Esitin kaikille haastateltaville samat keskusteluteemat ja kysymykset. Kuitenkin, jos 
tutkimuksen kannalta keskeinen teema tai aihe tuli esiin muussa yhteydessä, sitä ei enää 
kysytty erikseen, vaan korkeintaan pyydettiin tarkentamaan annettua vastausta. Litteroidun 
                                               
23 TV-mittaritutkimuksen tuloksia. Finnpanel. Lähde: http://www.finnpanel.fi/tulokset/tv.php. Tarkistettu 
13.9.2014. 
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ja luokitellun aineiston perusteella olen pyrkinyt muodostamaan kokonaiskuvan sekä 
tutkimusongelmasta että siihen vaikuttavista tekijöistä.  
 
Teemahaastattelut käytiin seuraavien tarkentavien otsikoiden alla: (1) sisällöt ja 
suunnittelu, (2) tuotanto ja jakelu, (3) johtaminen ja talous, (4) myynti ja markkinointi ja (5) 
teknologia. Toteutin aineistonkeruun Hannuksen et al. (1999, 61–62) yrityksen 
osaamisalueiden ryhmittelyn pohjalta ja alustavan porterilaisen strategianäkemyksen 
kontekstissa, jotta tutkimuksen teoria ja empiria saataisiin kytketyksi toisiinsa 
mahdollisimman tiiviisti. 
 
Haastattelujen kulkua oli ennakolta vaikea suunnata, koska vastauksia 
tutkimuskysymyksiin tuli esiin haastattelusta riippuen hyvinkin eri järjestyksessä ja 
kontekstissa. Tehtäväkseni tulikin saada haastateltavat kertomaan omia käsityksiään 
mahdollisimman laajasti aina esillä olevan teemaan liittyen (Hirsjärvi & Hurme 2000, 47–
48). Pyrin varmistamaan haastatteluaineiston riittävyyden niin, että kun haastatteluissa ei 
noussut enää esille keskustelun kohteena olevan teeman tai tutkimusongelman 
näkökulmasta uutta tietoa, haastateltavien määrä oli riittävä. Eli kun samat asiat alkoivat 
kertautua haastattelusta toiseen, saturaatiopiste oli saavutettu, eikä uusia haastatteluja 
tarvittu (Hirsjärvi et al. 1997, 180–181). Tämä ohje toimi hyvin tässä tutkimuksessa, jonka 
kohteena oleva kotimainen toimiala on suhteellisen pieni ja yrityksiä rajatusti.  
 
Koska tutkimuksen aihe oli haastateltaville tuttu käytännön työkenttänä ja vastuualueena, 
sain 36 haastattelun lopputuloksena tutkimuksen tarpeisiin melko kattavan läpileikkauksen 
digitalisoinnin yhteydessä tapahtuneista kilpailutilanteen muutoksista sekä muutosten 
vaikutuksista toimialan strategioihin ja osaamiseen. Tämä kertoo osaltaan siitä, että 
haastateltavat oli oikein valittu. YLE-haastateltavat kertoivat haastatteluissa muita 
avoimemmin strategiastaan ja toiminnastaan. Ehkä näin oli siksi, että YLE ei suoraan 
kilpaile kaupallisten televisiotoimijoiden eikä muun mediakentän kanssa 
mainosrahoituksesta. Kaupallisten yhtiöiden haastatteluissa ei luonnollisesti käsitelty 
liiketoimintasalaisuuksia tai niihin verrattavaa arkaluontoista aineistoa. Nämä realiteetit 
huomioiden myös kaupalliset kanavat ja tuotantoyhtiöt kertoivat toiminnastaan melko 
avoimesti.  
 
Haastatteluissa nousi kiinnostavasti esille se, että vaikka useimmat haastateltavista olivat 
vastuussa sekä yrityksensä liiketoiminnasta että henkilöstön osaamisesta, he eivät 
välttämättä osanneet analysoida kovinkaan tarkasti osaamisen ja liiketoiminnan välistä 
suhdetta tai sitä, mikä merkitys osaamisella on yrityksen liiketoiminnan kehittämisessä. 
Tämä tuli tutkijalle yllätyksenä muutamassa ensimmäisessä haastattelussa, joten 
jatkohaastatteluissa jouduin pohjustamaan tarkemmin tutkimuksen lähestymistapaa sekä 
tutkimusongelmaa käytännön esimerkeillä. Haastatteluaineisto oli melko yksinkertaisesti 
sijoitettavissa Hannuksen (1999, 61–62) osaamisluokitteluun perustuvaan 
arviointikehikkoon. Arviointikehikko (taulukko 4) muokkaantui tutkimusprosessin kuluessa 
televisiotoimialan osaamisen kuvaukseksi haastatteluajankohtana vuonna 2008, ja se 
esitellään tarkemmin luvussa 7.2. 
 
Muu tutkimusaineisto koostuu seuraavista televisio- ja laajemmin mediatoimialaa 
käsittelevistä julkaisuista: Julkinen palvelu 1990-luvun viestinnässä (LM 1993), Digitaalisen 
television lisäarvopalvelut sisällöntuotannossa -tilannekatsaus (Leikola 2004), Julkisen 
palvelun televisio- ja radiotoiminta 2010 (LVM 2004), Luovien alojen yrittäjyyden 
kehittämisstrategia 2015 (Tarjanne & Kaunisharju 2007), Television kehitysnäkymät 
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Suomessa (Sarpakunnas, Halonen & Miettinen 2008), Yleisradio Oy:n julkinen palvelu ja 
rahoitus (LVM 2009), IPTV:n lähitulevaisuus (Kohtala & Mäkinen 2011), AV-
sisältöpalvelujen kuluttajatutkimus 2012 (TNS Gallup Oy 2012), Suomalainen 
televisiotarjonta 2011 (Koskenniemi, Shilongo, Poutanen & Aslama 2012), Päivitys 
television kehitysnäkymistä (NAG Oy 2012), Audiovisuaalinen kulttuuri digitaalisessa 
ympäristössä (OKM 2012), SATU ry:n lausunto Sähköisen median viestintäpoliittisen 
ohjelman luonnokseen (SATU ry 2012), Sähköisen median viestintäpoliittinen ohjelma 
2012 (LVM 2012), Suomalainen televisiotarjonta 2012 (Juntunen & Koskenniemi 2013).  
 
Lisäksi muuta aineistoa ovat tärkeimmät Helsingin Sanomissa vuosina 2008–2013 
television ja median muutosta käsitelleet artikkelit, muut julkaisut, raportit, 
seminaariaineistot sekä radio-ohjelmat. Muun tutkimusaineiston tehtävä tässä 
tutkimuksessa on kontekstoida haastatteluaineistosta saamiani tuloksia, nostaa esille 
kirjoittamisprosessin kuluessa tapahtuneita muutoksia ja verrata tilannetta 
haastatteluajankohtaan. 
 
 
3.2 Menetelmä 
 
Tutkimusmenetelmänä käytän temaattista sisällönanalyysiä, jonka avulla analysoin 
osaamisen ja televisioliiketoiminnan suhdetta. Tutkimusaineiston ja -tulosten analyysi 
tapahtuu laadullisten muuttujien välisen arvioinnin ja tulkinnan avulla. Laadullisen 
tutkimusotteen valintaan vaikutti televisiotoimialan strukturoimaton ja innovatiivinen 
luonne, josta piti kyetä muodostamaan hallittavissa oleva kokonaiskuva tutkimuksen 
ajaksi. Valintaan vaikutti se, että tutkimuskysymykset edellyttivät tutkimusongelman 
analysointia ja aineiston käsittelyä laajemmin koko pirstaloituvan mediatoimialan 
näkökulmasta. Laadullisen menetelmän valintaan vaikutti myös se, että tapaa käytetään 
yleisesti televisiotoimialan kuluttaja- ja kohderyhmätutkimuksissa, konsepti- ja 
tuotetestauksessa, mainonnan ja markkinointiviestinnän tutkimisessa sekä brändiä ja 
imagoa tutkittaessa. Laadullisen lähestymistavan taustalla on Max Weber (1864–1920), 
joka erotti toisistaan ymmärtämisen kaksi eri tyyppiä:   
 
? välittömän ymmärtämisen, joka perustuu kohteiden suoraan havainnointiin ja 
? tieteelliseen reflektioon perustuva selittävän ymmärtämisen.  
 
(Weber 2009.) 
 
Tämän tutkimuksen alkuvaiheessa löysin Hannuksen et al. (1999, 61–62) kirjassa 
Strateginen uudistuminen osaamisen ajan toimintaympäristössä esittelemän yrityksen 
osaamisalueiden luokittelun. Hyödynsin luokittelua rakentaessani haastateluajankohdan 
osaamisen arviointikehikkoa jakaessani osaamisen seuraaviin pääluokkiin:   
 
? sisältö- ja tuotanto-osaaminen 
? teknologian hallinta 
? myynnin ja markkinoinnin osaaminen 
? osaamisen johtaminen  
? innovaatio-osaaminen. 
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Teoria- ja aineistolähtöisen tutkimuksen välisellä akselilla sijoitan tutkimukseni näiden 
välimaastoon teoriasidonnaisen (Eskola 2001, 136–137) tai teoriaohjaavan (Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 96–97, 117–119) tutkimuksen kentälle, jolloin analyysi perustuu 
yhtäläisesti sekä viitekehykseen että tutkimusaineistoon. Teoriaohjaava sisällönanalyysi 
etenee Tuomen & Sarajärven (2009, 117) mukaan aineiston ehdoilla, mutta teoreettiset 
käsitteet tuodaan valmiista viitekehyksestä käsin, kun taas aineistolähtöisessä analyysissä 
teoria luodaan aineistosta. Tulkitsen teoriaohjaavuuden tämän tutkimuksen kohdalla niin, 
että kytkennät porterilaisuuteen olivat olemassa ennen aineiston hankkimista, mutta 
analyysi tapahtuu aineiston ja teorian vuoropuheluna. Teoriaohjaavan menetelmän 
ongelma Tuomen ja Sarajärven (2009, 99–100) mukaan on analyysin päättelyn logiikka, 
jonka pitäisi olla joko teoria- tai aineistolähtöistä. Tässä tutkimuksessa analyysin 
lähtökohdat ovat teoriassa. Teoriaohjaavalla tutkimusmenetelmällä haen vastauksia myös 
aineistosta tehtyjen havaintojen ja tulkintojen yleistettävyyteen (emt., 97, 99, 100).  
 
Laine (2001, 26–43) puhuu tutkimusaineiston kuvaukseen perustuvasta analyysista, jonka 
avulla aineistosta haetaan, jäsennetään, arvioidaan ja kuvataan esiin nousevia 
merkityskokonaisuuksia. Tämä Laineen (emt., 26–43) laadullisen analyysin määritelmä 
sopii hyvin kuvaamaan omaa työskentelytapaani. Olen hakenut aineistosta esille nousevia 
teemoja sekä merkityskokonaisuuksia yhteenkuuluvuuden ja samankaltaisuuden 
perusteella sekä tematisoinut ja yleistänyt ne laajemmin televisiotoimialaa koskeviksi 
tuloksiksi ja johtopäätöksiksi. Tulosten yhteenvedon sekä syntyneen televisiotoimialan 
osaamisen arviointikehikon esitän luvussa 7.  
 
Alasuutari (2001, 90, 91) puhuu faktanäkökulmasta, jonka yksi tunnusmerkki on 
käytännönläheinen suhde tutkimuskohteeseen ja siihen liittyvään todellisuuteen. Toinen 
lähtökohta faktanäkökulmalle on se, että siinä pyritään tekemään ero haastattelussa 
esitettyjen väitteiden ja ulkoisen todellisuuden välille. Kolmas faktanäkökulmalle tyypillinen 
piirre on, että siinä johdatellaan tutkijaa pohtimaan annetun informaation todenperäisyyttä. 
(Emt.) Myös Alasuutarin laadullisen analyysin faktanäkökulma kuvaa sitä, kuinka olen 
hahmottanut lähestymistapani tutkimusmenetelmään. Alasuutaria (2001, 93) soveltaen 
ryhdyin rakentamaan menetelmää aineistoa ryhmittelemällä sekä syventymällä Porterin 
teoksiin Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Companies 
(2004a) sekä Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance 
(2004b). Viiden kilpailutekijän malli tuntui tarjoavan selkeän viitekehyksen ja käsitteet 
televisiotoimialan hahmottamiseksi kilpailun näkökulmasta.  
 
Tutkimuksen rakenne ja otsikot alkoivat hahmottua haastattelumateriaalin teemoittelun 
yhteydessä. Keskityin sellaisiin tutkimusongelmaan liittyviin teemoihin, jotka nousivat esiin 
useammassa haastattelussa. Lisäksi keskityin sellaisiin haastateltavien kommentteihin ja 
mielipiteisiin, jotka kertoivat tutkimuskohteesta jotakin uutta ja erityistä. Hyödynsin 
teemoittelussa myös omaa kokemustani televisiotyöstä. Alustavan aineiston analyysin 
jälkeen tutkimuskysymykset alkoivat tarkentua nykyiseen muotoonsa, samoin tutkimuksen 
rakenne alkoi hahmottua. Ennemmin kuin haastatteluaineiston keskinäisen vertailun 
avulla, hain vastauksia tutkimuskysymyksiin vertailemalla toisiinsa haastatteluja ja 
toisaalta Porterin mallia sekä muuta lähdeaineistoa.  
 
Haastatteluaineistosta esille nousevat teemat vahvistivat sitä näkemystä, että 
tutkimusongelman määrittely oli oikeansuuntainen. Pääsin haastatteluiden avulla 
valottamaan osaamisen ja liiketoiminnan keskinäistä problematiikkaa tutkimuksen 
tavoitteiden mukaisesti ja suhteessa valittuun teoreettiseen viitekehykseen. Eskolan (2001, 
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136) arvion mukaan analyysin tehtävä on hypoteesien todentamisen lisäksi sellaisten 
uusien hypoteesien etsiminen, joiden avulla tutkija voi löytää uusia ideoita ja näkökulmia. 
Analyysilukujen 5 ja 6 otsikot pohjautuvat haastatteluissa esille nousseisiin teemoihin, 
aiempaan tutkimukseen sekä tutkijan omaan tulkintaan siitä, mitkä asiat ovat keskeisiä 
televisioliiketoiminnan ja osaamisen välisessä suhteessa.  
 
Käytännön analyysissä etenin pääkohdittain Tuomen ja Sarajärven (2009, 108–109) 
aineistolähtöisen sisällönanalyysin periaatteiden mukaisesti. Aineiston litteroinnin ja siihen 
tutustumisen jälkeen pelkistin haastatteluaineiston poistamalla siitä tutkimusongelman 
kannalta epäolennaiset seikat. Tämän jälkeen jaoin haastatteluaineiston ensin karkeasti ja 
sitten yksityiskohtaisemmin (1) televisioyhtiöiden strategista toimintaa, (2) osaamista sekä 
(3) sisällöntuotantoa käsittelevään tekstimateriaaliin. Sitten ryhmittelin aineiston 
yläotsikoittain, tämän jälkeen alaotsikoittain ja lopuksi yhdistelin haastattelussa ja muussa 
tutkimusaineistossa keskeisesti esiin nousevat teemat, mielipiteet ja asiakokonaisuudet 
yleisemmiksi johtopäätöksiksi otsikoiden alle. Lukujen sisällöt ja näkökulmat rajautuivat 
aineiston tarkemman priorisoinnin tuloksena. Samaan aikaan syvennyin 
teoriakirjallisuuteen ja muuhun teoriamateriaaliin.  
 
Tutustuessani tarkemmin haastatteluaineistoon omina osaamisalueinaan esiin nousivat 
sisältö- ja tuotanto-osaaminen, teknologian hallinta, myynnin ja markkinoinnin osaaminen, 
johtamisen osaaminen, liiketoimintaosaaminen sekä innovaatio-osaaminen. Nämä 
osaamisalueet toimivat lopullisen aineiston ryhmittelyn perustana. Ryhmittelyvaiheessa 
aineisto tiivistyi, samoin syntyi muutamia alustavia tutkimustuloksia. Tulkinnan ja 
sisällönanalyysin keinoin etenin aineistosta kohti yleisempää näkemystä 
tutkimuskohteesta ja -ongelmasta. Hannuksen et al. (1999, 61–62) pohjalta 
haastatteluvaihetta varten rakentamani osaamisen arviointikehikko (kuva 5) muokkaantui 
edelleen tutkimuksen kuluessa ja tarkensi käsitystäni haastatteluajankohdan keskeisistä 
osaamisalueista. Lopuksi tarkastelin johtopäätöksiä teorian ja käsitteiden avulla ja kirjoitin 
johtopäätökset tutkimustuloksiksi.   
 
Tutkimusmenetelmä muotoutui tutkimusprosessin aikana syventyessäni tutkimusongelmaa 
selittävään viitekehykseen sekä toteuttaessani empiiristä analyysiä. Analyysissä olen 
pyrkinyt vertailemaan ja arvioimaan liiketoiminnan ja osaamisen suhdetta, osaamisen 
merkitystä sekä käytäntöjä televisiotoimialalla. Lisäksi olen pyrkinyt ottamaan huomioon 
toimialan erityispiirteet, kuten julkisen ja kaupallisten toimijoiden keskinäisen kilpailun, 
kansainvälistymisen, muutoksen jakelussa sekä luovan asiantuntijatyön liiketoiminnan 
osatekijänä.  
 
Tämän tutkimuksen yhteydessä voidaan puhua myös soveltavasta tutkimuksesta siinä 
merkityksessä, että tutkimuksella tavoitellaan tulosten käytännön sovellettavuutta televisio- 
ja laajemmin mediatoimialan yritysten osaamisen kehittämisessä. Tynjälä (1991, 390–391) 
painottaa kuitenkin, että sovellettavuus riippuu aina tutkimuskontekstista. 
Tutkimustuloksissa pyrin luotettavuuteen laadullisen tutkimuksen keskeisten kriteerien, 
kuten teorian ja empirian toisiinsa kytkemisen sekä tutkimustulosten yleistettävyyden 
keinoin (Eskola & Suoranta 1998, 212–213). 
 
Porterin (2004a, 4) viiden kilpailutekijän malli ei ole vain tämän tutkimuksen teoreettinen 
viitekehys, vaan sovellan porterilaista strategia-analyysiä myös tutkimusmenetelmän 
analyyttisenä viitekehyksenä. Porterilainen kilpailutekijöiden arviointi auttoi ymmärtämään 
entistä paremmin televisiotoimialan rakennetta ja oli käyttökelpoinen toimintaympäristön 
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analyysityökalu (Ståhle et al. 2002, 22; ks. myös Johnson & Scholes 1999; Hitt, Ireland & 
Hoskisson 2001; Grant 2005). Viiden kilpailutekijän mallin avulla kykenin analysoimaan 
yritysten tarjoamia sisältöjä ja tuotteita, asiakkaita, verkostoja, prosesseja, brändejä ja 
osaamista. Haastattelujen pohjalta saatoin analysoida yritysten toimintaa porterilaisessa 
kontekstissa myös ennakoiden tulevaisuuden kilpailutekijöiden näkökulmasta. Vaikka 
Porter (2004a; 2004b) tarjoaa tälle tutkimukselle myös analyyttisen viitekehyksen, 
tutkimusta ei voida sanoa porterilaisen kilpailustrategian testaukseksi, koska tutkimuksen 
viitekehykseen kuuluu myös osaamista, innovaatioita sekä mediajohtamista käsittelevää 
tutkimusta.  
 
Tutkimusmenetelmän näkökulmasta keskeisiä televisiotoimialan dynamiikkaan vaikuttavia 
tekijöitä ovat broadcast-yhtiöiden kilpailu katsojista ja mainostajista, tuotantoyhtiöiden ja 
uusien alalle tulijoiden keskinäinen kilpailu sisällöistä sekä korvaavien tuotteiden tarjonnan 
aiheuttamat muutokset. Myös nämä tekijät yhdistävät Porterin keskeisesti 
mediajohtamisen tutkimukseen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 3. Televisiotoimialan viisi kilpailutekijää (sovellettu Porterin 2004a, 4 pohjalta).  
 
Yritysten pitäisi Porterin (2004a, 4, 5–6) arvion mukaan tunnistaa ja arvioida 
toiminnassaan viittä kilpailutekijää sekä niiden vaikutusta kilpailutilanteeseen. Strategian 
kehittämisen tavoitteena on arvioida kilpailutekijöiden perusteita ja päästä vaikuttamaan 
niiden syihin. Näin yritys tunnistaa vahvuutensa ja heikkoutensa sekä kykenee arvioimaan 
niitä alueita, joilla tehtävät muutokset lisäävät kilpailuetua. Kilpailutekijöiden voimakkuus 
määrittelee esimerkiksi sen, kuinka paljon toimialalle tehdään investointeja (emt.). Tämän 
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tutkimuksen haastattelujen perusteella yrityksille on tärkeää tunnistaa myös samanlaisella 
strategialla ja ohjelmatarjonnalla kilpailevat muut yritykset sekä näiden tärkeimmät 
vahvuudet ja heikkoudet. Porter (2004a, 5) puhuu tuotteiden ja palveluiden sijaan 
pelkästään tuotteista, mutta hänen strategia-analyysin periaatteet sopivat sekä tuote- että 
palveluyrityksiin. Tämän tutkimuksen analyysin painopiste on televisiotoimialan sisäisessä 
tarkastelussa, jolloin asiakkaina ovat tuotantoyhtiöiltä ohjelmasisältöjä ostavat broadcast-
yhtiöt ja kanavat. Katsojien ja mainostajien rooli on jätetty tämän tutkimuksen 
tarkastelussa vähemmälle huomiolle.  
 
Arvoketju on Porterin (2004b) mukaan toimialan sisäisten ydinprosessien arviointimalli, 
jossa arvolla tarkoitetaan yrityksen resurssien tuomia hyötyjä yritykselle itselleen sekä sen 
asiakkaille. Arvoketjuksi voidaan kutsua myös niiden laajempien toimintojen kokonaisuutta, 
joista muodostuu tuotteen lopullinen arvo asiakkaalle ja yritykselle itselleen (emt., 33, 59). 
Toiminnallisesti televisiotoimialaa voidaan kuvata tuotannon, suunnittelun ja pakkaamisen 
myynnin ja markkinoinnin, jakelutoimintojen sekä tukitoimintojen kuten HR-toimintojen, 
taloushallinnon, alihankintaverkostojen ja teknologian prosesseina. Tämä toimintojen 
kokonaisuus voidaan esittää porterilaisena (2004b, 37) arvoketjuna, jota tehostamalla 
yritys tavoittelee kustannussäästöjä. Yrityksen tavoitteena on omalla arvoketjullaan 
vaikuttaa myös asiakkaan arvoketjuun ja vähentää joko asiakkaan kustannuksia tai 
parantaa tämän suorituskykyä.  
 
Olen hyödyntänyt Porterin (1998, 2004a, 2004b) arvoketjumallia tässä työssä kuvaamaan 
sekä toimialan perinteistä että digitalisoinnin jälkeistä tuotantoprosessia aina ideasta 
myyntiin, sisältöjen pakkaamiseen ja jakeluun saakka. Lisäksi olen hyödyntänyt 
arvoketjumallia televisiotoimialan osaamisalueiden luokittelussa.24 25  
 
 
 
Kuvio 4. Televisiotoimialan arvoketju (sovellettu Porterin 2004b, 37 pohjalta). 
                                               
 24 Arvoketjumallia ovat käyttäneet sekä toimialan sisäisen että ulkoisen kilpailuympäristön analyysityökaluna 
laajasti media-alan toimijat ja mediatutkijat (Yoffie 1997; Downes & Mui 1998).   
25 Porterilainen arvoketju on myös muuttunut yritysten toteuttamien ulkoistamisten ja verkostoitumisen 
mukana (Busbin, Johnson & DeConinck 2008, 103–106).  
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Television arvoketju rakentuu sisällöntuotannon, pakkaamisen sekä jakelun 
ydinprosessien ympärille. Arvoketjun tehokkuuden mittareina toimivat mittakaavaedut, 
tuotantokapasiteetin käyttöaste, aikataulutus ja osaamisen hyödyntäminen. 
Voittomarginaalin syntyminen arvoketjun päätteeksi kuvaa sitä, kuinka arvoketju 
kokonaisuutena ja yhdessä resurssien kanssa tuottavat arvon asiakkaalle. (Porter 2004b, 
38.) Tukitoiminnot koostuvat infrastruktuurista, osaamisen kehittämisestä ja johtamisesta, 
teknologiasta sekä alihankintaverkostoista. Kuviossa 4 on kuvattu Porterin 
arvoketjumallista tekemäni sovellus televisiotoimialalle.  
 
Arvoketjun tulisi Porteria (2004b, 37–40) soveltaen olla mahdollisimman yksinkertainen ja 
siitä täytyisi poistaa päällekkäisyydet ja arvoa tuottamattomat tekijät. Tavoitteena on se, 
että jokainen arvoketjun osa hyödyttää seuraavaa vaihetta ja lopulta asiakasta. 
Infrastruktuurista voi muodostua myös yrityksen kilpailuetu johtamisen avulla esimerkiksi 
niin, että johto onnistuu neuvottelemaan kilpailijoita edullisempia sopimuksia. Osaamisen 
kehittäminen ja johtaminen koostuvat henkilöstön rekrytoimisesta, kehittämisestä, 
kouluttamisesta ja palkitsemisesta. Osaamiseen liittyvät kustannukset koostuvat 
puolestaan pääosin henkilöstön vaihtuvuuden aiheuttamasta koulutustarpeesta. (Porter 
2004b, 43.)  
 
Teknologian kehityksen näkökulmasta yrityksen toimintoja tarkastellaan arvoketjussa 
laajemmin kuin tuotekehityksessä, jossa perinteisesti on pyritty kehittämään yksittäisiä 
tuotteita, palveluita tai tuotantoprosessia. Teknologiaan tai teknologiseen osaamiseen 
liittyvä kehittämiskohde voi olla tilausjärjestelmä tai taloushallinnon järjestelmien käytön 
tehostaminen. Teknologia tuo yritykselle kilpailuetua Porterin (2004b, 42) arvion mukaan 
parhaiten silloin, kun henkilöstö käyttää sitä apuvälineenään asiakastyössä, eikä 
esimerkiksi niin, että teknologian avulla pyritään korvaamaan henkilöstöä ja osaamista.  
 
Alihankintaverkostoilla tarkoitetaan yrityksen osto- ja hankintaprosesseja. Samoin kuin 
teknologia tai osaaminen, myös alihankintaverkostot kattavat koko arvoketjun. Hankintojen 
kokonaisvolyymi saattaa jäädä joskus hahmottamatta ja kuitenkin niillä saattaa olla suuri 
vaikutus yrityksen kustannusasemaan ja differointimahdollisuuksiin. Hankintaverkoston 
hyödyntäminen vaikuttaa myös ulkoa ostettavien resurssien laatuun ja kustannuksiin 
(Porter 2004b, 41). Keskittämällä hankintoja ja kehittämällä yhteistuotantoja pienikin yritys 
voi saavuttaa huomattavia etuja. Alihankintaverkostojen tehtävänä on myös varmistaa, 
että yrityksellä on tarvittavat tuotantotekijät käytettävissään mahdollisimman 
kilpailukykyiseen hintaan.  
 
 
4 TELEVISIOTOIMIALA TUTKIMUSJAKSON AIKANA 
 
Televisio- ja laajemmin mediatoimialaa voisi kuvata perinteisten sekä kehittyvien uusien 
medioiden, valmistajien, käyttäjien, tuottajien, pakkaajien, operaattoreiden, mainostajien, 
rahoittajien, sääntelyn ja asiakkaiden löyhäksi yhteenliittymäksi, jonka tavoitteena on 
erilaisten mediasisältöjen tuottaminen, pakkaaminen, jakelu ja käyttö. Yhteenliittymän 
yrityksiä yhdistävät kilpailu, talous, asiakkaat, sisällöt, prosessit ja teknologia. Katsojat ja 
mainostajat ovat luonnollisesti koko televisiotoiminnan lähtökohta ja kohde. Mutta koska 
tämän tutkimuksen näkökulma on toimialan sisäinen, katsoja ja mainostaja on pääosin 
rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.  
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Porter (2004b, 233) määrittelee toimialan yhtenäiseksi markkina-alueeksi, jolla myydään 
samanlaisia tai samankaltaisia tuotteita. Toimialan yritykset muodostavat linkin tuotteiden 
ja asiakkaiden välillä ja luovat tarjontaa arvoketjunsa välityksellä. Joillakin toimialoilla, 
kuten televisio, yritysten ja asiakkaiden välillä toimivat jakelukanavat osallistuvat myös 
toimialan myyntiin. Menestykseen vaikuttavat tekijät eivät välttämättä riipu toimialasta, 
mutta toimialan erityispiirteet vaikuttavat yritysten kilpailustrategiaan. (Emt., 233–234.) 
Toimiala on kehittyvä ja vuorovaikutuksellinen systeemi, jonka luonteeseen kuuluu se, että 
yritykset tuntevat toisensa ja kommunikoivat keskenään. Toimialan rajat, tuotteet ja 
tarjonta saattavat muuttua nopeasti. Samoin toimialalle tulee uusia asiakkaita, nykyiset 
asiakkaat poistuvat alalta tai muuttavat ostokäyttäytymistään.  
 
Erilaiset tavat toteuttaa demokratiaa Länsi-Euroopassa kertovat Hellmanin (1999, 29) 
mukaan siitä, kuinka maissa on suhtauduttu broadcast-sektoria kohdanneisiin muutoksiin. 
Huolimatta erilaisista poliittisista päätöksentekojärjestelmistä, Länsi-Euroopassa julkisen 
palvelun televisio on olennainen osa demokratian monimuotoisuutta (emt., 31). Suomi 
sijoittuu Hellmanin (2010a, 46) mukaan viestintäjärjestelmien jaottelussa muiden 
Pohjoismaiden joukkoon. Lehtien levikki on Suomessa maailman huippua, ja vaikka YLEn 
toimintaa valvoo eduskunnan valitsema hallintoneuvosto, yhtiö saa toteuttaa itsenäisesti 
ohjelmapolitiikkaansa.  
 
Suomalaisella televisiotoimialalla käynnistyi digitalisoinnin yhteydessä 
televisiomarkkinoiden uusjako, jota hallitsivat perinteiset toimijat YLE ja MTV sekä 
Nelonen Media. Digitalisoinnin jälkeen televisiosisältöjen tarjonta ja jakelu ovat 
lisääntyneet niin, että tätä kirjoitettaessa katsoja voi hankkia ohjelmasisältöjä erilaisina 
paketteina, joissa yhdistyvät digitelevision ja netin käytön ominaisuudet. Elisa Viihde -
palvelussa käyttäjä voi vuokrata ja ladata televisio-ohjelmia käyttäjän omaan 
verkkotallennustilaan ja katsoa niitä haluamanaan aikana. YLE Areena, MTV Katsomo ja 
Nelonen Ruutu ovat puolestaan maksuttomia catch up -palveluita, joissa käyttäjät voivat 
katsella ja kuunnella televisio- ja radiokanavilla esitettyjä ohjelmia.  
 
Digitaaliseen lähetysverkkoon siirtymisen (1.9.2007) jälkeen televisiota on käytetty 
edelleen pääosin perinteisten televisio-ohjelmien katseluun. Tämänhetkisen tiedon 
mukaan nykyisillä digi-tv-laitteilla televisiota voidaan katsoa ainakin vuoteen 2026 saakka. 
Ehdotus nykyisten laitteiden toiminnan varmistamisesta sisältyy Sähköisen median 
viestintäpoliittiseen ohjelmaan (LVM 2012), jonka mukaan ainakin YLE sekä osa 
suomenkielisistä mainosrahoitteisista kanavista tulevat jatkamaan toimintaansa nykyisen 
järjestelmän mukaisesti.  
 
Digitalisoimisen yhteydessä myönnetyt uudet toimiluvat ovat muuttaneet kotimaisen 
televisiotoimialan rakennetta perinteisestä julkisrahoitteinen vs. 
mainosrahoitteinen -asetelmasta muotoon julkisrahoitteinen vs. mainosrahoitteinen vs. 
maksutelevisio. Suomalainen kanavatarjonta on kasvanut vuoden 2006 neljästä kanavasta 
48 kanavaan vuonna 2012. Vuonna 2012 vapaasti vastaanotettavia maanpäällisiä kanavia 
oli 13. Lisäksi oli 27.1.2014 toimintansa lopettanut YLE HD, jonka ohjelmisto oli koostettu 
TV1:n ja TV2:n ohjelmistosta. Maksukanavia oli tarjonnassa 27 ja maksullisia HD-kanavia 
seitsemän. Televisiotarjontaan voidaan sisällyttää myös internetin ja mobiilin 
sisältöpalvelut, VoD-palvelut sekä mobiilioperaattorit kanavapakettien tarjoajina. Muutos 
heijastelee media-alan yleistä sisältöjen ja jakelukanavien murrosta.  
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Kansallisen tason televisionkatselusta sekä markkinoista on julkaistu runsaasti 
katsojatutkimuksia kuten Finnpanelin tv-mittaritutkimukset, Liikenne- ja viestintäministeriön 
vuosittaiset toimialakatsaukset Suomalainen televisiotarjonta 2011 (Koskenniemi, 
Shilongo, Poutanen & Aslama 2012), Suomalainen televisiotarjonta 2012 (Juntunen & 
Koskenniemi 2013), Sähköisen median viestintäpoliittinen ohjelma 2012 (LVM 2012) sekä 
julkaisut Audiovisuaalinen kulttuuri digitaalisessa ympäristössä (OKM 2012) ja Päivitys 
television kehitysnäkymistä (NAG Oy 2012). Televisioyhtiöt tekevät lisäksi omaa 
markkinatutkimustaan liiketoimintansa tueksi ja suuntaamiseksi. Näitä julkaisuja on 
hyödynnetty myös tässä tutkimuksessa.  
 
Kangaspunnan ja Hujasen (2012, 52) mukaan digisiirtymän alkuvaiheessa televisiota 
markkinoitiin Suomessa kodin uutena interaktiivisena mediakeskuksena, joka tuo 
mukanaan kattavan supertekstitelevision, ohjelmaoppaan palveluineen, pankkipalvelut 
sekä runsaasti erilaisia mahdollisuuksia rahapeleihin ja kaupankäyntiin. 
Interaktiivisuudesta tuli yksi digitaalisen television avainsana, jota viljeltiin laajasti 
muutaman vuoden ajan vuosituhannen vaihteessa, kunnes katsojien sekä kaupallisten 
toimijoiden into lopahti paluukanavan puutteeseen ja MHP-digiboxien myynnin 
tyrehtymiseen. Digitaalisen television ensimmäinen kehitysvaihe (enhanced television) jäi 
Kangaspunnan (2006) mukaan sen lopulliseksi olomuodoksi. Näistä visioista broadcast-
ympäristössä on toteutunut vain digitaalinen ohjelmaopas EPG (Electronic Program 
Guide). Runsaan kuuden vuoden katsojakokemuksen perusteella vuonna 2013 
digitaaliseen television näkyvimmät vaikutukset katsojalle olivat kanavamäärän ja 
sisällöntarjonnan lisääntyminen, ohjelmaopas sekä parantunut kuvan ja äänen laatu 
erityisesti HD-lähetyksissä (High Definition). Muutokset näkyvät katsojille myös 
maksukanaville siirtyneinä Formula 1 -lähetyksinä tai jääkiekon sarjaotteluina. Televisiosta 
ei ainakaan toistaiseksi ole tullut kodin keskeisintä päätelaitetta kaikissa mediapalveluissa, 
mutta televisio voi edelleen hyvin (Wiio & Uronen 2012, 152).  
 
Allenin (2004) mukaan 2000-luku toi lisää uusia ja kansainvälisiä kanavia sekä uusia 
teema- ja kohderyhmäkanavia. Uusi televisio mahdollisti television laajemman käytön 
(prolonged viewing), ja siihen tuli täydentävät on demand- sekä maksukanavapalvelut ja 
uusia tallennus- sekä ajassa siirretyn katselun mahdollisuuksia. Allenin (emt., 16) mukaan 
television kehitys oli jatkuvaa ja nopeaa ja ennakoimatonta teknologista, institutionaalista 
ja taloudellista muutosta.  
 
Suomalaiselle televisiotoimialalle on tällä hetkellä ominaista se, että liikevaihdosta noin 
puolet syntyy YLEn omista tuotannoista. Toinen puoli muodostuu riippumattomien 
tuotantoyhtiöiden kanaville tuottamista ohjelmasisällöistä, televisio- ja 
elokuvamainostuotannoista, yrityksille tuotetusta markkinointi-, promootio- ja 
koulutusmateriaalista sekä kaupallisten kanavien liikevaihdosta. Kaupallisten broadcast-
yhtiöiden tuotot kertyvät pääosin mainosmaksuina ja maksutelevision käyttömaksuina. 
Julkisen palvelun YLEn rahoitus perustuu verotukseen. Televisioyhtiöiden asiakkaita ovat 
katsojat, mainostajat sekä julkisen vallan eri toimijat. Tilastokeskuksen mukaan vuonna 
2010 televisiotoiminnan yhteenlaskettu liikevaihto oli yhteensä noin 980 miljoonaa euroa. 
Mainonnan ja maksutelevision osuus siitä oli puolet ja YLEn televisiomaksujen osuus noin 
40 prosenttia. Vuonna 2005 nopeaan kasvuun lähtenyt maksukanavien osuus oli vuonna 
2010 kuitenkin lähes pysähtynyt, jolloin maksukanavia tilattiin arviolta noin 230 miljoonan 
euron arvosta (LVM 2012, 17). Tämän jälkeen maksukanavien myynti on vaihdellut 
vuositasolla.  
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Eurooppalaisella AV-sektorilla vuosina 2005–2009 maksutelevisiotoiminta on kasvattanut 
liikevaihtoaan noin seitsemän prosenttia. Eniten toimintaansa ovat kasvattaneet elokuvia, 
televisiosarjoja ja pelejä jakelevat online-jakeluyhtiöt.26 Maailmanlaajuisten 
mediamarkkinoiden arvioidaan jatkavan kasvuaan noin viiden prosentin vuosivauhtia. 
Kasvun katalysaattorina toimivat yhdentyvät jakelutiet, tietokone, televisio, mobiililaitteet 
uusimpina tabletti ja iPad sekä näihin tuotettavat palvelut. Televisio on tällä hetkellä 
edelleen myös suurin yksittäinen mainosmedia, vaikka internet-mainonnan osuus kasvaa 
vauhdilla. Sanomalehtien osuus mediamainonnasta on pudonnut suhteessa eniten. 
Lähivuosien mediamainonnan kasvusta internet-mainonnan osuuden arvioidaan olevan 
noin 2/3 ja television 1/3.27 Globaalin talouden muutokset voivat kuitenkin laittaa 
mediamainonnan kasvuennusteet uusiksi, kuten 2010 alkanut talouden kasvun hiipuminen 
Euroopassa ja Yhdysvalloissa osoittaa. Samalla kun mainostajat ovat vähentäneet 
mediapanostuksiaan, on meneillään teknologisia murroksia, jotka osaltaan ovat 
vähentäneet mediamainontaa.28 
 
Televisiotarjonnan lisääntyessä keskimääräinen televisionkatseluun käytetty aika on 
Euroopassa lisääntynyt 1990-luvulla vain kaksi minuuttia vuodessa. On epätodennäköistä, 
että katsojien median parissa viettämä aika kokonaisuudessaan tulisi enää kasvamaan 
samaan tahtiin lisääntyvän tarjonnan kanssa. Tämän voidaan arvioida tarkoittavan sitä, 
että televisiotarjonta on saavuttanut lakipisteensä, jolloin voidaan puhua television 
ylitarjonnasta. Kun mediatarjonta ylittää määrällisesti tietyn rajan, se lakkaa olemasta 
rikastuttavaa ja alkaa vaikuttaa kielteisesti sekä katsojien mielenkiintoon tarjontaa kohtaan 
että mediamarkkinoiden toimintaan (Picard 2003).  
 
Mediankäyttäjien kulutustottumuksissa tapahtuneet muutokset pirstovat tuotot yhä 
pienemmiksi tulovirroiksi. Kun tähän yhdistetään tuotannoista maksettavien hintojen 
laskeminen ja kanavien vaatimukset kaikista tekijänoikeuksista sopimuksen kohteena 
oleviin sisältöihin, tämä enteilee jatkossa taloudellisesti kovia aikoja erityisesti 
tuotantoyhtiöille. ”Ei riitä, että haldaa yhden tv-kanavan pyörittämistä, vaan tämmönen 
monimediallinen ajattelu, tekeminen, bisness, niin on aika nopeasti muuttuva ympäristö.” 
(Haastattelu: Lehtonen 2008.) 
 
Samalla kun suurimmat tuotantoyhtiöt etsivät uusia hittituotteita, erityisesti suuriin 
yleisöihin vetoavat realitysarjat saattavat nousta esiin marginaalisista teema- tai 
aihekonteksteista, kuten MTV:n Real World -sarja, Duudsonit (SUB), jotka aloittivat 
kaapelikanava Moon TV:lla, tai CBS-televisioyhtiön Selviytyjät (SUB, MTV3), joka perustuu 
ruotsalaiseen Robinson-sarjaformaattiin. Massamediatuotteet on suunniteltu laajoille 
yleisöille ja perustuvat sellaisiin tuotanto- sekä jakeluteknologioihin, jotka mahdollistavat 
laajan jakelun alhaisilla tuotantokustannuksilla, kuten sanomalehti, cd, dvd, blu-ray, mp3, 
kirja, radio- tai televisio-ohjelmat. Küngin (2009, 86) mukaan mainostajat suosivat tuotteita, 
jotka ovat suhteellisen suosittuja, mutta joita kukaan ei erityisesti hyljeksi. Tämä 
markkinointikonsepti tunnetaan televisiotoimialalla termillä ”vähiten vastenmielinen 
                                               
26 Tiedot koostettu EU:n 27 jäsenmaasta. (Yearbook 2010 Volume 2)  
27 IAB internet advertising revenue report. PwC Media and Entertainment Outlook 2013–2017. 
PricewaterouseCoopers. Lähde: 
http://www.iab.net/media/file/IAB_Internet_Advertising_Revenue_Report_HY_2013.pdf. 
Tarkistettu 10.10.2014.  
28 Viestintäalasta voittaja. Viestintäalan toimialastrategia. (Viestinnän Keskusliitto 2009, 8).  
Lähde: http://www.vkl.fi/files/588/Viestintaalasta_voittaja_-_viestintaalan_toimialastrategia_-_raportti.pdf. 
Tarkistettu 14.4.2014. 
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ohjelmisto” (least objectionable programming LOP). Konsepti toimii kuitenkin vain silloin, 
kun kanavien määrä on rajallinen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 5. Massamediasta käyttäjälähtöisyyteen (Küng 2009, 86). 
 
Küngin (2009, 86) mukaan televisiotoiminnassa on meneillään muutos broadcast-
toiminnasta kohti osallistavaa mediaa. Narrowcast-toiminta on Hujasen (2012, 95) mukaan 
dialogisessa suhteessa perinteiseen broadcast-toimintaan, ja sitä voisi kuvata yhdeksi 
muutoksen osa-alueeksi. Tarjonnan suuntautuminen marginaalisille niche-yleisöille ei 
välttämättä johda massamediatuotteiden poistumiseen markkinoilta. Laajan tarjonnan 
ansiosta median käyttäjillä on nyt vain runsaammin valinnanmahdollisuuksia. Tästä ovat 
hyviä esimerkkejä YouTube ja Facebook tai television suuret viihdeformaatit Big Brother 
(SUB) ja Idols (MTV3). Niche-ohjelmia tarvitaan myös julkisen palvelun tarjonnassa, koska 
kaupalliset vapaasti vastaanotettavat kanavat tuottavat niitä Collinsin (2010, 118) mukaan 
vähän. Tätä kirjoitettaessa näyttäisi siltä, että televisiokanavien ja sanomalehtien 
massamediamarkkinat pirstoutuvat ja uudentyyppinen mediankäyttö syntyy osallistavien ja 
käyttäjälähtöisten mediatuotteiden ja -palveluiden ympärille.  
 
Televisiotoimialan yritysten selviytymiskeino nykyisessä kilpailutilanteessa on fuusioitua 
sellaisten kilpailijoiden kanssa, joiden resurssit ja osaaminen lisäävät yrityksen omia 
kilpailuetuja. Myöskään yksittäisten televisioyhtiöiden kasvuvauhti ei enää täytä 
rahoittajien odotuksia. Yritysten globalisoituminen heijastelee kehitystrendiä, jossa 
yritykset kehittävät, hankkivat ja markkinoivat tuotteitaan laajentaakseen kilpailuetuaan 
kansainvälisille markkinoille. Monikansallisen pääoman muutos synnyttää jatkuvasti uusia 
rahoituslähteitä ja mahdollisuuksia suurten mediayritysten kansainvälistymiskehitykselle, 
jota ovat helpottaneet markkinoiden vapautuminen ja kilpailulainsäädännön löyheneminen. 
(Doyle 2002a; McChesney 2004).  
 
Vaikka mediankäyttö on hajaantunut viimeisen kymmenen vuoden aikana, pidemmän 
aikavälin kokemus Yhdysvalloista sekä Isosta-Britanniasta osoittaa, että hajaantumisesta 
johtuva liikevaihdon heikkeneminen ei ole kuitenkaan niin voimakasta kuin alun perin on 
oletettu. Television etu välineenä perustuu edelleen sen yhteisölliseen luonteeseen ja 
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siihen, että katsojat valitsevat sisältönsä paljolti sen perusteella, minkä verran ne tarjoavat 
keskustelunaiheita.29  
 
 
4.1 Suomalainen televisiotarjonta 
 
Vaikka internetin uudet mahdollisuudet ovat muuttaneet television katselukokemusta, 
perinteinen broadcast-televisio on edelleen suosituin tapa katsoa televisiota. Vuodesta 
2001 saakka ilmestyneessä Suomalainen televisiotarjonta -julkaisussa on kartoitettu 
vapaasti vastaanotettavien, valtakunnallisten kanavien tarjontaa ohjelmagenreittäin sekä 
katsojaosuuksia. Lisäksi julkaisussa on kartoitettu ohjelmistojen alkuperä, monipuolisuus 
ja vertailtu ohjelmistoja toisiinsa. Julkaisua on Hellmanin (2010a) mukaan tarvittu erityisesti 
sen vuoksi, että valtioneuvoston toimilupaprosessin yhteydessä on pyrittävä turvaamaan 
kanavaohjelmistojen monipuolisuus ja sen toteutuminen käytännössä. Raportit ovat 
toimineet myös kansallisen viestintäpoliittisen päätöksenteon tukena (emt., 56). Tämän 
tutkimuksen kanavatarjonnan esittelyssä, ohjelmien lähetysmäärien sekä eri 
ohjelmagenrejen prosenttiosuuksien erittelyssä on hyödynnetty julkaisun Suomalainen 
televisiotarjonta 2012 (Juntunen & Koskenniemi 2013) sekä Finnpanelin tv-
mittaritutkimuksen tuloksia.30 
 
Tämän tutkimuksen kohteena on yhdeksän suomenkielistä, katsojaosuuksiltaan suurinta ja 
lähetysverkoltaan kattavinta Suomessa välitettävää televisiokanavaa: YLE TV1, YLE TV2, 
YLE Teema, MTV3, SUB, AVA, Nelonen, Jim ja Liv. Pääkanavat TV1, TV2, MTV3 ja 
Nelonen ovat perinteisiä kattavan tarjonnan kanavia. YLE Teema, SUB, AVA, Jim ja Liv 
ovat sekä kohderyhmiltään että tarjonnaltaan tarkemmin rajattuja ja tiettyihin 
ohjelmagenreihin keskittyneitä. Vuoden 2012 lopussa kaikki televisiokanavat oli koottu 
Suomessa kymmeneen kanavanippuun. Antenniverkon kanavat on jaettu 
valtakunnallisesti seitsemään kanavanippuun, joita hallinnoivat verkko-operaattori Digita, 
DNA ja Anvia.  
                                               
29 McKinseys analyses based on Nielsen Net Ratings. Feb. 2007. (Siteerattu teoksessa Aris & Bughin 2009, 
126–127.) 
30 TV-mittaritutkimuksen tuloksia. Finnpanel. Lähde: 
http://www.finnpanel.fi/tulokset/tv/vuosi/katsaikakan/viimeisin/. Tarkistettu 13.10.2013. 
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Kuvio 6. Valtakunnallinen kanavatarjonta 2012 (Juntunen & Koskenniemi 2013, 21). 
 
Pidemmän aikavälin tarkastelu osoittaa, että suomalainen televisiotarjonta on 
ohjelmagenrejen osalta ollut aina monipuolista. Vaikka kanavaprofiilit ovat muuttuneet ja 
toimialalle on tullut uusia kaupallisia toimijoita, ohjelmistojen monipuolisuus säilyi Hujasen 
(2007, 116) mukaan digitalisoimiseen saakka melko muuttumattomana.  
 
Tätä kirjoitettaessa vuonna 2012 maksuton tarjonta Suomessa koostui seuraavista 
kanavista: TV1, TV2, YLE Fem, YLE Teema, MTV3, SUB, AVA, Nelonen, Jim, Liv, 
Kutonen, Vitonen sekä Fox. YLE HD oli teräväpiirtokanava, jolla näkyi YLE TV2:n ja YLE 
TV1:n ohjelmisto. Kanavan toiminta päättyi 27.1.2014. Myös kaapeli- ja satelliittikanavien 
tarjonta on kasvanut nopeasti, ja tällä hetkellä suomalaiselle televisiokatsojalle tarjolla on 
satoja televisiokanavia ympäri maailmaa.  
 
YLEn kanavien TV1, TV2, Teema ja YLE Fem osuus kaikesta televisionkatselusta vuonna 
2012 oli 42 prosenttia, MTV:n maksuttomien kanavien MTV3, SUBin sekä AVAn 
yhteenlaskettu osuus oli 27 prosenttia, ja Nelosen, Jimin ja Liv:in osuus 15 prosenttia. 
Prosenttiosuudet on pyöristetty lähimpään kokonaislukuun, jolloin tutkimuksen kohteena 
olevien suurimpien valtakunnallisen kanavien osuus kaikesta televisiokatselusta oli noin 84 
prosenttia. Vapaasti vastaanotettavien kanavien yhteenlaskettu ohjelmatarjonta kasvoi 
vuonna 2012, mutta esimerkiksi YLEn kanavien tarjonta väheni jonkin verran. Kaupallisista 
kanavista MTV3:n ja SUBin ohjelmatarjonta laski, vaikkakin MTV:n televisiotarjonta 
kokonaisuudessaan kasvoi AVAn muututtua valtakunnalliseksi kanavaksi. Myös Nelonen 
Median ohjelmatarjonnan määrä kasvoi. Tämän tutkimuksen ulkopuolella oleva 
kanavatarjonta lisääntyi kanavapaikalla 12 Foxin myötä, ja SBS Median TV5 ja Kutosen 
ohjelmatarjonnan määrä pysyi lähes samana kuin vuotta aiemmin.  
 
Ohjelmagenreittäin tarkasteltuna vuonna 2012 vapaasti vastaanotettavien kanavien 
ohjelmatarjonnasta 21 prosenttia oli realityohjelmia, mikä oli samalla suurin yksittäinen 
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ohjelmagenre. Toiseksi eniten tarjonnasta oli ulkomaista fiktiota (19 prosenttia), mikä 
yhdessä kotimaisen fiktion (2 prosenttia) kanssa kattoi viidenneksen kaikesta 
ohjelmatarjonnasta. Elokuvien (9 prosenttia) sekä lifestyleohjelmien (9 prosenttia) 
yhteenlaskettu määrä oli samoin noin viidennes kaikesta tarjonnasta. Seuraavaksi eniten 
kanavilla esitettiin viihdettä ja kevyttä musiikkia (14 prosenttia). Tätä osuutta kasvattivat 
Kutosen ja sen edeltäjän The Voice -kanavilla esitetyt musiikkivideot. Perinteisempien 
ohjelmagenrejen kuten asiaohjelmien (12 prosenttia), ajankohtaisohjelmien (4 prosenttia), 
uutisten (3 prosenttia) ja kulttuuriohjelmien (2 prosenttia) yhteenlaskettu osuus tarjonnasta 
oli 21 prosenttia. Lastenohjelmia oli tarjonnasta 4 prosenttia ja urheilua 2 prosenttia, ja 
näiden ohjelmatarjonta keskittyi selvästi tietyille kanaville.  
 
Aslaman et al. (2007, 60–61) mukaan suomalaisessa televisiotarjonnassa siirryttiin Ellisin 
(2002) kolmijaon niukkuuden aikakaudesta (era of scarity) laajenevan tarjonnan (era of 
availability) kautta yläkylläisyyden aikakauteen (era of plenty) vuosien 2000 ja 2004 
välisenä aikana. Nelosen mukana tarjonta lisääntyi lähes 20 tunnilla vuorokaudessa. Myös 
muut kanavat lisäsivät tarjontaansa 2000-luvun alkupuolella keskimäärin kahdella tunnilla 
vuorokaudessa. Päivittäinen lähetysaika kasvoi niin, että vuonna 2004 kanavat tarjosivat 
ohjelmia noin 14 tuntia päivittäin.  
 
Euroopassa julkisen palvelun televisioyhtiöt ovat suuria toimijoita. Kuten Lowe (2010b) 
tutkimuksessaan toteaa, vuonna 2008 BBC:ssä oli 23 000 työntekijää ja saksalaisten 
ZDF:n sekä ARD:n vuosibudjetti oli yli 7 miljardia euroa. Vaikka YLE on eurooppalaisessa 
mittakaavassa pieni yhtiö, se on suurin kotimainen televisioyhtiö katsojaluvuilla sekä 
liikevaihdossa mitattuna. MTV3, Nelonen ja SUB ovat perinteisesti katsotuimmat 
mainoskanavat, eivätkä uudet alalle tulleet kilpailijat ole onnistuneet horjuttamaan 
niidenkään asemaa. Toisaalta katsotuimmat kotimaiset maksukanavat kuuluvat MTV:lle ja 
Nelonen Medialle.  
 
Taulukko 2. Vapaasti vastaanotettavien kanavien katsojaosuudet (Finnpanel: Television katselu Suomessa 
2013). 
 
 
BROADCAST-YHTIÖ                                    KATSELUOSUUS (%)  
 
YLE 
 
42,0 % 
 
MTV 
 
29,7 % 
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15,4 % 
 
SBS Discovery Television 
 
5,4 % 
 
Fox 
 
3,3 % 
 
Muut 
 
4,2 % 
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Ohjelmagenret  
 
Kotimaisten ohjelmalajityyppien määrittely tässä tutkimuksessa perustuu Finnpanelin tv-
mittaritutkimuksissa31 sekä Suomalainen televisiotarjonta 2012 -julkaisussa (Juntunen & 
Koskenniemi 2013, 17) käytettävään 13 ohjelmatyypin genreluokitteluun.  
 
Finnpanelin luokitteluun verrattuna tutkimuksessa ei kuitenkaan puhuta erikseen uutisista 
ja ajankohtaisohjelmista, vaan uutis- ja ajankohtaisohjelmista tai vaihtoehtoisesti 
asiaohjelmista. Osaamisen näkökulmasta tuotantoprosessit ovat näillä genreillä 
samankaltaiset, lisäksi uutis- ja ajankohtaisohjelmia tekevät usein samat ammattilaiset. 
Uusien genrejen määrä kanavilla on kasvanut niin, että lifestyle- ja realityohjelmat ovat 
kasvaneet omaksi luokakseen.  
 
Television ohjelmamuodot ovat osin yhteen sulautuneita, eivätkä niiden rajat ole selkeitä. 
Newcomb (1974) määrittelee television ohjelmagenret niiden rakenteen pysyvyyden ja 
toistuvuuden perusteella. Caldwellin (1995) mukaan taas ohjelman henkilöt edustavat 
pysyvyyttä visuaalisen tyylin ja muiden kerronnan keinojen vaihtuessa. Myös televisioon 
tehdyt elokuvat ovat olleet oma genrensä ja vaikuttaneet Caldwellin (emt., 110) mukaan 
televisiosisältöihin.  
 
Ohjelmagenreistä puhuttaessa televisioliiketoiminnan trendi näkyy realityohjelmien määrän 
kasvuna. Useimmat kotimaisilla pääkanavilla lähetettävät realitysarjat ovat ulkomaisia 
ohjelmaformaatteja. Myös dokumentit on irrotettu Finnpanelin luokittelussa omaksi 
genrekseen, koska esimerkiksi yksittäisen dokumenttielokuvan tuotantoprosessi on 
nykyisellään melko harvinainen sarjoitettujen televisiotuotantojen maailmassa. Yksittäisen 
dokumentin tuotantoprosessi eroaa viikoittain toteutettavien reportaasien tai viihteellisten 
dokumenttien toteutuksesta ja muistuttaa enemmän elokuvatuotantoa. Samoin 
fiktiosarjatuotannot voidaan jakaa jaksojen määrän mukaan esimerkiksi 3–6-jaksoisiin 
minisarjoihin tai juonenkehittelyn mukaan episodi- ja jatkuvajuonisiin sarjoihin (Virtanen 
1998, 13–22). Tutkimuksessa käytettävät ohjelmalajityypit ovat pääpiirteissään 
seuraavat:32 
 
? asiaohjelmat (sisältäen uutis- ja ajankohtaisohjelmat) 
? kulttuuriohjelmat 
? dokumentit 
? elokuvat 
? kotimainen fiktio ja draama 
? ulkomainen fiktio ja draama 
? viihdeohjelmat (sis. musiikki) 
? urheilu 
? lastenohjelmat 
? muu ohjelmasisältö. 
 
                                               
31 TV-mittaritutkimuksen tuloksia. Finnpanel. Lähde: 
http://www.finnpanel.fi/tulokset/tv/vuosi/katsaikakan/viimeisin/. Tarkistettu 13.10.2013.  
32 Ohjelmagenren rinnalla tässä tutkimuksessa on käytetty television tuotantoprosessin luokittelua kevyeen 
yksikameratuotantoon ja toisaalta raskaaseen monikamera- tai studiotuotantoon, joiden tuotantosykli 
aiheuttaa omat vaatimuksensa tuotantojen koordinoinnille, työn suunnittelulle ja resursoinnille. Näillä 
tuotantoprosesseilla voidaan toteuttaa periaatteessa kaikkia ohjelmagenrejä.  
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Television lajityyppien kirjo on vain kasvanut, ja tämä nähdään televisiotutkimuksen 
parissa osoituksena television kypsymisestä omaksi välineeksi. Hillin (2005, 27–31) 
mukaan ohjelmagenrejen sulautuminen on yhteydessä myös kilpailun kiristymiseen ja 
yleiseen mediatarjonnan kasvuun.  
 
Lähes kaikki kotimaiset maksuttomat televisiokanavat tarjoavat myös muuta kuin 
perinteistä broadcast-ohjelmistoa. Tarjolla on ostostelevisiota, pelejä, chattejä, 
tekstitelevisiota ja uutispalveluita. Eniten tällaista muuta ohjelmasisältöä oli YLE Teemalla, 
joka välitti Teematietoa keskimäärin 15 tuntia vuorokaudessa. Teematiedon lähetysaika on 
kasvanut vuodesta 2011 lähtien lähes kolme tuntia päivässä, ja kanavan broadcast-
tarjonta on vastaavasti supistunut. Muilla YLEn suomenkielisillä kanavilla muu 
ohjelmasisältö on ollut lähinnä Uutisikkunoita. YLE TV2 on luopunut kokonaan 
peliohjelmista. MTV:n kanavilla merkittävä osa muusta tarjonnasta oli yöllä ja varhain 
aamulla lähetettävät chatit. Muuhun tarjontaan voidaan laskea kuuluvaksi myös 
peliohjelmat, joita oli kaikilla MTV:n ja Nelonen Median kanavilla. Lisäksi jokaisella 
kaupallisella kanavalla oli oma ostos-tv lukuun ottamatta SuomiTV:tä. Myös MTV3:n 
Jokakoti.fi sekä kanavien oma ohjelmamarkkinointi sekä tietoiskut voidaan arvioida 
kuuluvaksi muuhun ohjelmatarjontaan.  
 
Eurooppalaisessa televisiotoiminnassa julkisen palvelun merkitys on suuri, ja yhteiskuntaa 
voidaan pitää viime kädessä julkisen, mutta myös kaupallisen television rahoittajana ja 
kohteena. Tämän vuoksi sekä broadcast- että tuotantoyhtiöiden on huomioitava 
liiketoiminnassaan yksittäisen televisionkatsojan ja mainostajan lisäksi toiminnan 
yhteiskunnalliset vaatimukset. Lainsäädännön näkökulmasta suomalainen vapaasti 
vastaanotettava, maksuton televisiotarjonta nojaa keskeisesti seuraaviin periaatteisiin: 
 
1. Televisio- ja radiotoiminnasta annetun lain (9.10.1998/744) mukaan valtioneuvoston 
tulee pyrkiä toimilupapolitiikassaan sananvapauden edistämiseen ja turvaamaan 
ohjelmistotarjonnan monipuolisuus sekä yleisön erityisryhmien tarpeet.  
2. Yleisradio Oy:n toimintaa säätelee laki (1380/1993), jonka 7 §:ssä YLEn tehtävät on 
määritelty.  
3. Viestintämarkkinalaki (393/2003) säätelee viestintäverkkoja, toimilupia sekä must 
carry- eli siirtovelvoitetta.  
4. Tekijänoikeuslaki (404/1961) säätelee sekä tv-signaalin että ohjelmasisältöjen 
oikeuksia.  
 
Ohjelmagenret eivät ole pelkästään esteettisiä kategorioita, vaan ne tuottavat ja ylläpitävät 
myös yhteiskunnallista ja kulttuurista toimijuutta (Corner 1995, 3–5). Myös perustuslain 
säädökset sananvapaudesta ja elinkeinonvapaudesta sekä radiotaajuuksien ja ohjelmien 
ikärajojen sääntely rajaavat televisioyhtiöiden toimintaa. Kaupallisten kanavien toimintaa 
rajaavat lisäksi kuluttajansuojalaki sekä mainonnan eettiset säännöt ja ohjeet. Erot 
liiketoiminnan rahoituksessa ja tavoitteissa näkyvät vertailtaessa julkisen palvelun ja 
kaupallisten kanavien ohjelmistojen monipuolisuutta. Cottle (2004) painottaa 
kanavaohjelmistojen merkitystä sosiaalisten arvopäämäärien ja vuorovaikutuksen 
ylläpitämisessä, demokraattisessa päätöksenteossa sekä yhteisöllisen tiedon 
jakamisessa. Vaikka tämä vaatimus on kirjattu mediaa ja viestintää sääteleviin lakeihin, ei 
ole olemassa yhtenäistä käsitystä siitä, mikä on median sosiaalinen vastuu. Sosiaaliseen 
vastuuseen voidaan kuitenkin liittää seuraavia tehtäviä: 
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? demokraattisessa yhteiskunnassa keskustelufoorumien tarjoaminen erilaisille 
ryhmille 
? yhdistävänä tekijänä toimiminen sellaisissa maissa, joissa on runsaasti 
maahanmuuttajia tai kielivähemmistöjä 
? yhteiskunnan keskeisten arvojen puolustaminen, esimerkiksi lasten eduista 
huolehtiminen tai kulttuurisen monimuotoisuuden ylläpitäminen. 
 
(European Institute for the Media 1995.) 
 
Näiden demokratiaa vahvistavien tehtävien mukainen toiminta puoltaa sitä sääntelyä, jota 
toteutetaan mediatuotteiden negatiivisten vaikutusten vähentämiseksi ja postitiivisten 
korostamiseksi. Median negatiivisten vaikutusten vähentämiseen tähtäävillä rajoituksilla 
tarkoitetaan Küngin (2009) mukaan ei-toivottuja sisältöjä, kuten ihmisarvon loukkaamista, 
seksuaalisesti loukkaavia tai väkivaltaisia sisältöjä, sisältöjä, jotka voivat vahingoittaa 
lapsia, yksityisyyden loukkaamisia, vähemmistöjen syrjintää tai lähetystoiminnan 
käyttämistä ääripoliittisten intressien edistämiseksi. Median positiivisilla vaikutuksilla 
puolestaan tarkoitetaan riippumattomuutta poliittisista ja kaupallisista intresseistä, 
mielipiteen vapautta, toimimista demokratian valvojana ja poliittisen diskurssin 
vahvistamista (emt., 11). Tämän tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella voidaan 
sanoa, että nämä vaatimukset vaikuttavat enemmän yleiskanavien YLE1, TV2, MTV3 ja 
Nelonen kuin erilaisten teema-, niche- tai maksukanavien toimintaan. Käytännön 
ohjelmatyössä sääntelyn voidaan arvioida vaikuttavan kanavien ohjelmistosuunnitteluun 
sekä ohjelmasisältöihin liittyviin linjauksiin.  
 
 
4.1.1 Julkisen palvelun kanavat YLE TV1, YLE TV2 ja YLE Teema 
 
Julkisen palvelun tehtävään perehtyneen Jakubowiczin (2010) mukaan julkisen median 
rahoitus on useissa maissa muuttunut aiempaa epävarmemmaksi nimenomaan uusien 
jakelukanavien johdosta. Julkisen palvelun yleisradiotoiminnalla on keskeinen rooli koko 
Euroopan mittakaavassa, vaikka julkisen palvelun osuus televisiotarjonnasta onkin viime 
vuosina vähentynyt. Tämä johtuu eri kohderyhmille suunnattujen mainosrahoitteisten sekä 
maksukanavien lisääntymisestä sekä höllentyneestä sääntelystä. (Wiio & Uronen 2012, 
154.) Julkisen palvelun toiminta perustuu julkisen palvelun periaatteeseen ja kulttuurisiin 
tekijöihin, jolloin liiketalouden ja kilpailun näkökulma ei Picardin (2005b) mukaan ole 
keskeinen yhtiön toiminnassa.  
 
Yleisradiolaki velvoittaa YLEä välittämään kanavillaan monipuolista suomalaista 
ohjelmistoa.33 Tätä kirjoitettaessa YLE-veroa maksavat kaikki 18 vuotta täyttäneet. Veron 
suuruus on 0,68 prosenttia tulojen yhteismäärästä, mutta enintään 140 euroa. Alle 50 
euron määrää ei tarvitse maksaa. Yritysten YLE-vero on 140 euroa, jos verotettava tulo 
ylittää 50 000 euroa. Rajan ylittävältä osalta veroa peritään 0,35 prosenttia kuitenkin niin, 
että veron määrä on enintään 3 000 euroa vuodessa. YLE-vero ei koske Ahvenanmaan 
maakunnassa asuvia. Myös valtio ja sen laitokset, kunnat, seurakunnat, uskonnolliset 
yhteisöt ja asunto-osakeyhtiöt on vapautettu verosta.34 
 
                                               
33 Laki Yleisradio Oy:stä, 1380/1993, 7 §. Finlex. 
    Lähde: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931380. Tarkistettu 30.4.2013. 
34 Lähde: www.vero.fi. Tarkistettu 28.12.2014. 
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YLE-verolla kustannetaan kaikki julkiset palvelut televisiossa, radiossa, internetissä ja 
mobiililaitteissa. Julkisen palvelun tehtävää täsmennetään YLE-lain 7 §:n toisessa 
momentissa siten, että julkisen palvelun ohjelmatoiminnan tulee erityisesti tukea 
demokratiaa ja osallistumismahdollisuuksia tarjoamalla monipuolisesti tietoa, mielipiteitä ja 
keskustelua sekä vuorovaikutusmahdollisuuksia. Monipuolisuudella voidaan tarkoittaa 
ohjelmasisältöjä laajasti dokumentti- ja asiaohjelmista viihteeseen ja elokuviin. Toisaalta 
monipuolisuus tarkoittaa kanavatarjonnan kokonaisuutta, jonka avulla suomalaiset saavat 
tietoa sekä viihdettä ja elämyksiä ympäröivästä maailmasta. YLE-ohjelmistojen tulee 
sisältää sekä laajoja katsojaryhmiä kiinnostavia että pienille osayleisöille suunnattuja 
ohjelmia. Julkiseen palveluun katsotaan kuuluvaksi erityisesti kotimaisten ohjelmien 
tuottaminen, sivistys- ja tasa-arvonäkökohtien huomioonottaminen ohjelmistoissa, 
lastenohjelmien lähettäminen sekä hartausohjelmien tarjoaminen.35 (Wiio & Uronen 2012, 
153–154.)  
 
Aiemmin YLE-lakiin kirjattu täyden palvelun velvoite on korvattu velvoitteella tuoda 
monipuolinen ja kattava julkisen palvelun televisio- ja radio-ohjelmisto siihen liittyvine 
oheis- ja lisäpalveluineen jokaisen saataville yhtäläisin ehdoin. Erityisesti julkisen palvelun 
ohjelmasisällöissä painotetaan sosiaalisia ja yhteiskunnallisia arvoja kuten tiedon 
jakamista, oppimista sekä kulttuurista monimuotoisuutta (Juntunen & Koskenniemi 2013).     
Mäntymäen (2006, 274–275) mukaan tällainen tehtävä pitää sisällään maantieteellisen, 
demografisen sekä sisällöllisen ulottuvuuden. Tätä taustaa vasten tehtävän hoitaminen 
vaatii kattavat ja monipuoliset ohjelmistot sekä palvelut.  
 
Uuden veroperusteisen rahoitusmallinsa myötä YLE aloitti televisiossa ja verkossa 
kevätkaudella 2013 perinteisten suomen-, ruotsin- sekä viittomakielisten uutisten lisäksi 
venäjän- sekä saamenkieliset uutiset. Lisäksi englanninkielisten uutisten lähetysmäärää 
lisättiin seitsemään päivään viikossa. Puttnamin (2010) ja Collinsin (2010) mukaan 
nykyisessä kilpailutilanteessa julkisen palvelun televisioyhtiöiden on kuitenkin muututtava, 
jos ne aikovat säilyä. Yksi keino tähän on rakentaa entistä laajempaa yhteistyötä ja 
vuorovaikutusta ympäröivän yhteiskunnan sekä palveluiden käyttäjien kanssa. Collins 
(emt.) ja Puttnam (emt.) arvioivat, että Yhdysvalloissa 1980-luvulla toteutettu median 
sääntelyn purkaminen toi televisionkatsojille runsaasti uusia kanavia, mutta tarjonnan 
lisääntyminen ei näkynyt sisältöjen monimuotoisuudessa.  
 
Jos YLE siirtyisi budjettirahoitukseen, ongelmaksi saattaisi Hujasen (2010, 156–157) 
mukaan nousta toiminnan riippumattomuuden turvaamisen ohella riittävän rahoituksen ja 
kehityksen turvaaminen. Vaikka katsojaluvut ovat tärkeitä ja kiinnostavia YLEn 
näkökulmasta, yhtiöllä on mahdollisuus tuottaa kaupallisille broadcast-toimijoille 
vaihtoehtoista tarjontaa ilman, että katsojaluvut vaikuttavat välittömästi yrityksen 
tulokseen.  
 
”Kyllähän tietysti me ollaan siinä mielessä hyvässä tilanteessa, että tämä tosiasiallinen 
asema ja rahoitusmalli antaa meille tiettyjä etuja. Meillä voidaan kuitenkin tehdä 
vapaammin haastavia juttuja kuin mitä kaupallinen puoli pääsee tekemään.” (Haastattelu: 
Heinonen, O-P. 2008.)  
 
Vuonna 2012 YLEssä selkeytettiin kanavien välisiä eroja ja lisättiin nuorille aikuisille 
suunnattuja ohjelmia ja palveluja. Lisäksi päällekkäistä tarjontaa karsittiin, ja ohjelmien 
                                               
35 YLE käyttää rahansa ohjelmiin ja palveluihin. YLE Ajankohtaista. Lähde: http://yle.fi/yleisradio/tv-
maksusta-yle-veroon. Tarkistettu  9.11.2014. 
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löydettävyyttä pyrittiin parantamaan niin, että samalle katsojaryhmälle suunnatut ohjelmat 
näytetään samaan aikaan eri kanavilla.36 Vuoden 2012 YLE-ohjelmisto on monipuolista ja 
kanavaperhe sisältää tarjontaa kaikista ohjelmagenreistä. TV1 on perinteinen pääuutis- ja 
ajankohtaisohjelmien kanava. Kanavalta on vähennetty opetusohjelmien sekä klassinen 
musiikin osuus minimiin, ja urheiluohjelmia ja lastenohjelmia ei esitetty tutkimushetkellä 
lainkaan. YLE TV2 keskittyy viihdeohjelmiin, YLE Teema on kulttuuriohjelmien kanava ja 
YLE Fem on kohdennettu ruotsin kieltä äidinkielenään puhuville suomalaisille. (Juntunen & 
Koskenniemi 2013, 5.) YLEn kanavat toimivat omien palvelutoimeksiantojensa (Patoks) 
puitteissa, ja kukin kanava huomioi ohjelmistosuunnittelussaan muut YLE-kanavat sekä 
kaupallisten kilpailijoiden tarjonnan.  
 
Ohjelmistojen tilaaja-tuottajamalli (commissioning) otettiin YLEssä käyttöön BBC:n 
esimerkin mukaan kaaviojohtamiseen siirtymisen yhteydessä 1990-luvun vaihteessa. 
Hujanen (2002, 102) määrittelee tilaaja-tuottajamallin yhtiötason prosessiksi, jossa 
strategia yhdistyy käytäntöön ja ohjelmistojen suunnittelu tuotantoihin. Mallissa 
ohjelmatuotanto perustuu tarjouspyyntöihin, jotka toimitetaan omien yksiköiden lisäksi 
itsenäisille tuotantoyhtiöille. Malli tarkoittaa myös jokavuotista ohjelmien tilauskierrosta, 
jonka aikana yhtiön omat sisältöyksiköt ja itsenäiset tuotantoyhtiöt myyvät 
ohjelmaideoitaan kanaville (Soramäki 2007, 91). Mallia laajennettiin koskemaan myös 
tuotantoyhtiöitä, jolloin omatuotantoiset ja ulkopuoliset tuotannot asetettiin samalle viivalle. 
Periaatteena oli, että omatuotantoisen ohjelmiston piti olla kilpailukykyistä ulkoa tulevan 
tarjonnan kanssa. Lisäksi tuotantoihin haettiin ulkopuolisia verkostoja ja rahoitusta. 
Keskeiseksi kysymykseksi nousi Hujasen (2002, 103) mukaan se, mitä tehdä sellaisen 
henkilöstön kanssa, joka ei selviydy uusista osaamisvaatimuksista uudessa 
kilpailutilanteessa.  
 
Vuonna 2015 YLE arvioi hankkivansa ohjelmia tuotantoyhtiöiltä noin 27 miljoonalla eurolla. 
Näiden ohjelmien osuus YLEn kaikista kuluista on noin 6 prosenttia.37 Kaikista televisio-
ohjelmista riippumattomien eurooppalaisten tuottajien osuus lähetysajasta vuonna 2014 oli 
yhteensä noin 34 prosenttia.38 
 
TV1 on verkkosivujensa mukaan suuren yleisön johtava uutis-, ajankohtais- ja asiakanava. 
Tarjonta perustuu riippumattomaan journalistiseen asenteeseen ja osaamiseen. 
Lähtökohta kanavan ohjelmiston suunnittelussa on ”löytää tasapaino tiedon ja tunteen 
välillä”.39 TV1:n tavoitteena on olla suuren yleisön kyseenalaistava kanava, joka on 
omistettu ajankohtais- ja asiajournalismille. 
 
TV2 profiloi itsensä perhekanavaksi ja verkkosivuilla olevan luonnehdinnan mukaan perhe 
tarkoittaa ajassa kiinni olemista. YLE TV2 elää tämän päivän lasten, nuorten ja perheiden 
mukana tarjoten rentoutumista, läsnäoloa ja irtiottoa arjesta.40 YLEn päivittäessä 
kanavaprofiilejaan vuonna 2012 muutos vaikutti eniten ehkä juuri TV2:een. Kanavan 
painopistettä siirrettiin 15–45-vuotiaisiin, ja uudeksi kohderyhmäksi rajattiin nuoret naiset. 
                                               
36 YLE Ajankohtaista. Lähde: http://yle.fi/yleisradio/ajankohtaista/ohjelmistoja-uudistetaan-vuoden-2012-
alustaalkaen. Tarkistettu 27.5.2013. 
37 YLE yhtiönä. Ohjelmia kotikonnuilta ja rajojen tuolta puolen. Lähde: 
http://yle.fi/aihe/artikkeli/2015/01/09/ohjelmia-kotikonnuilta-ja-rajojen-tuolta-puolen. Tarkistettu 12.11.2015. 
38 Yleisradio Oy:n toimintakertomus Viestintävirastolle vuoden 2014 aikana tarjotusta palvelusta. YLE.    
Lähde: https://drive.google.com/file/d/0B-
v6fV6ewetZbzk4djNNay1rT0hDYmRMbDcxN3dIajFFRDRF/view?pref=2&pli=1. Tarkistettu 12.11.2015. 
39 YLE TV1. Lähde: http://tv1.yle.fi/tv1-uskoo-iloon-ja-alyyn. Tarkistettu 16.4.2013. 
40 YLE yhtiönä. Kanavat ja palvelut. Lähde: http://yle.fi/yleisradio/kanavat-ja-palvelut. Tarkistettu 29.4.2013. 
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Tutuista ohjelmasuosikeista kuten Pikku Kakkonen TV2 ei luovu, mutta lisää 
ohjelmistossaan ”pohtimisen aihetta antavaa” viihdetarjontaa.41 YLEn kanavastrategiassa 
TV2:n ohjelmisto koostuu pääosin ulkomaisesta sekä kotimaisesta viihteestä ja 
draamasta, lastenohjelmista ja urheilusta. Ajankohtaisohjelmissa ja kotimaisessa 
draamatarjonnassa näkyy vahvasti pääkaupunkiseudun ulkopuolinen Suomi.  
 
YLE Teema on omien sanojensa mukaan ”laaja-alainen ja teemallinen kulttuurikanava, 
joka omistautuu dokumenteille, elokuville ja musiikille”. Kanava aloitti toimintansa vuonna 
2001. Sen strategiana on ollut paketoida ohjelmistot erilaisiksi teemoiksi, joista katsoja voi 
poimia itseään kiinnostavia yksittäisiä ohjelmia tai ohjelmakokonaisuuksia. Teema on 
myös kotimaisen ja ulkomaisen tiedeohjelmiston kanava, musiikin ja taiteen 
teostaltiointien, oppimisen, dokumenttisarjojen sekä tv-arkistosta poimittujen ohjelmien 
esitysfoorumi.42 Teema on tarjonnassaan YLEn kanavista erikoistunein ja vakiinnuttanut 
asemansa YLEn kanavaperheessä syventävänä ja sivistävänä kulttuurikanavana.  
 
 
4.1.2 Mainosrahoitteiset kanavat MTV3, SUB, AVA, Nelonen, Jim ja Liv 
 
YLEn rinnalla toteutettu kaupallinen televisiotoiminta on alun alkaen Hellmanin (2010a, 46) 
mukaan tarkoitettu täydentämään YLEn tarjontaa. Vaikka Hallinin ja Manchinin (2004, 66–
75) viestintäjärjestelmien jaottelussa Suomi asettuu muiden Pohjoismaiden kanssa 
demokraattisen korporatismin akselille, kilpailun ja sääntelyn purkamisen kehittyessä 
Suomessa on siirrytty lähemmäs liberaalia televisiotoiminnan mallia (Hellman 2010b, 193–
213). MTV:n ja Nelosen yhteydet julkiseen palveluun katkaistiin vuonna 1998 säädetyssä 
laissa televisio- ja radiotoiminnasta, jossa julkisen palvelun maksusta siirryttiin 
liikevaihtoon perustuviin toimilupamaksuihin.43 Hujasen (2007, 116) mukaan toisaalta 
myös kaupalliset, vapaasti vastaanotettavat kanavat tarjoavat yleishyödyllisiä 
ohjelmagenrejä kuten uutisia ja ajankohtaisohjelmia sekä dokumentteja.  
 
Kortin (2007, 553) mukaan suomalaisen television historiaa on usein tarkasteltu 
nimenomaan julkisen palvelun television näkökulmasta. Vähemmän on tutkittu 
suomalaista mainosrahoitteista televisiota ja sen panosta suomalaisen julkisuuden tekijänä 
ja arjen vaikuttajana. Oma osuutensa suomalaisen television kehitystarinassa on myös 
Moon-TV:llä ja ATV:llä, jotka toimivat 2000-luvun alkupuolella mainosrahoitteisina 
kaapelikanavina. Kanavien ohjelmisto oli viihdepainotteista ja pääosin nuorten tekemää, ja 
Kortin (emt., 572) mukaan niiden ohjelmat rikkoivat tabuja. Kanavat toimivat vain 
muutaman vuoden, mutta niiden vaikutuksesta MTV perusti TVTV!:n vuonna 1999, josta 
muutaman vuoden jälkeen muotoutui nykyinen SUB.  
 
Ruotsalaisen Bonnierin tytäryhtiönsä Nordic Broadcastingin kautta omistama MTV ja 
Sanoma-konsernin sähköisen viestinnän liiketoimintaryhmään Sanoma Mediaan kuuluva 
Nelonen Media hallitsivat ensisijaisena tutkimusajankohtana vuonna 2008 
kanavaperheineen Suomen mainosrahoitteista televisiotoimintaa. MTV:n vapaasti 
                                               
41 YLE Ajankohtaista. Lähde: http://yle.fi/yleisradio/ajankohtaista/ohjelmistoja-uudistetaan-vuoden-2012-
alustaalkaen. Tarkistettu 27.5.2013. 
42 YLEllä on laaja tarjonta sähköisissä medioissa. YLE yhtiönä. Kanavat ja palvelut. Lähde: 
http://yle.fi/yleisradio/kanavat-ja-palvelut. Tarkistettu 10.2.2014. 
43 Laki televisio- ja radiotoiminnasta 744/1998. Finlex. Lähde: http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/1998/19980744. 
Tarkistettu 17.11.2014.  
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vastaanotettavia kanavia ovat MTV3-kanavan lisäksi SUB ja AVA. Nelosen vapaasti 
vastaanotettavia kanavia ovat Nelosen lisäksi Liv ja Jim. Molemmilla toimijoilla on lisäksi 
tarjolla kanavaversiot ja runsaasti erilaisia palveluja internetissä sekä mobiiliverkoissa.   
 
MTV:n ja Nelonen Median kanavien asemointi suhteessa katsojiin ja mainostajiin sekä 
toisiinsa on tehtyjen haastattelujen mukaan niiden liiketoiminnan lähtökohta. Katsojaluvut 
ovat yhtiöille kriittinen ja nopeasti tulokseen vaikuttava tekijä. Omistajille ja erityisesti 
mainosaikaa ostaville yritysasiakkaille täytyy jatkuvasti kyetä osoittamaan se, paljonko ja 
mihin kohderyhmään kuuluvia katsojia heidän maksamallaan mainosajalla on. ”Kuluttajan 
ymmärrys, näkemys ja tuntemus ei voi koskaan olla liian hyvää kaupallisella kanavalla.” 
(Haastattelu: Tukiainen 2008.)  
 
Samat vaatimukset suhteessa omaan kanavatarjontaan koskevat YLEä, jonka 
monikanavastrategia perustuu useamman profiloidun jakelukanavan rinnakkaiseen 
hyödyntämiseen. Mainosrahoitukseen perustuvassa televisiotoiminnassa joudutaan 
reagoimaan nopeasti asiakasyritysten taloudessa tapahtuviin muutoksiin tai uusiin 
mainonnan linjauksiin. Kun kanavilla mainostavien yritysten liikevaihto laskee tai tulos 
heikkenee, yritys leikkaa kuluja usein ensimmäisenä mainosbudjeteistaan. Näillä 
leikkauksilla puolestaan on suora vaikutus kanavien ohjelmistopolitiikkaan. Esimerkiksi 
sellaisessa tilanteessa, jossa asiakasyrityksen kohderyhmä muuttuu, kanavan täytyy 
mahdollisimman nopeasti kyetä löytämään uuden kohderyhmän mukainen ohjelmatarjonta 
sekä saada uudella tarjonnalla mainostajaa tyydyttävät katsojaluvut. Yksinkertaistaen voisi 
tulkita, että tällainen liiketoimintastrategia vaatii kanavaohjelmistolta sen, että se ei ärsytä 
katsojia eikä mainostajia tai ylipäätään sisällä liian marginaalista ohjelmistoa.  
 
Kaupalliset kanavat ovat Kortin (2007, 575) mukaan aina tarjonneet ohjelmia, joiden 
tavoitteena on ollut yhdistää suomalaista katsojakuntaa. YLEn, MTV:n ja Nokian yhteinen 
Kolmostelevisio perustettiin vuonna 1986. Vuonna 1990 MTV:stä tuli yhtiön pääomistaja, 
ja vuoden 1993 kanavajaon jälkeen MTV3 sai oman toimiluvan sekä kanavapaikan. 
Kilpailevan Sanoma-konsernin Nelonen aloitti toimintansa vuonna 1997, jolloin Suomeen 
syntyi kaupallisten kanavien kilpaileva duopoli (emt., 572). Neljän valtakunnallisen 
televisiokanavan malli seurasi eurooppalaista liberalisaatiokehitystä, jonka seurauksena 
syntyivät muun muassa Ruotsin TV4 sekä Saksan RTL ja SAT.1. Vuoden 1997 loppuun 
mennessä Nelosen kanavapeitto oli yli 70 prosenttia väestöstä ja katsojaosuus vähän alle 
5 prosenttia.44 
 
Kortin (2007, 552) mukaan MTV3:n katsojalukuja hallinneet ohjelmat on historiansa ajan 
esitetty parhaaseen katseluaikaan, mikä tekee MTV:stä prime time -kanavan. Ennen 
siirtymistään omalle kanavalle MTV:n tärkein rooli YLEn näkökulmasta oli Kortin (emt., 
553) mukaan rahoittaa YLEn toimintaa sekä tuottaa ja hankkia sellaisia ohjelmia, jotka 
kiinnostavat mainostajia. Hellmanin (1999) arvion mukaan MTV3:n lanseeraaminen 
omaksi kanavakseen perustui puolestaan kilpailuun, talouteen sekä kulttuurisiin tekijöihin. 
Uusi kanava edusti joka tapauksessa uutta teknologian, mediapolitiikan sekä 
televisioteollisuuden yhdistelmää (emt., 121). 
 
Vuonna 2001 perustettiin SubTv, nykyiseltä nimeltään SUB, joka suunniteltiin MTV3:n 
rinnalle nuorempien kohderyhmien kanavaksi. Vuonna 2005 MTV3-kanava siirtyi Alma 
Medialta osaksi Bonnier-konsernia, mikä tarjosi sille muun muassa ulkomaisen ohjelmiston 
                                               
44 Joukkoviestimet 1998. (Kulttuuri ja viestintä 1998:1. Tilastokeskus).  
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hankkimiseen liittyviä etuja.45 Haastatteluajankohtana vuonna 2008 MTV:ssä työskenteli 
450 ihmistä, joista noin 400 perinteisen broadcast-television parissa.  
 
Mainosrahoitteisena kanavana MTV3:n toimintaa ohjaa toimilupa, jossa edellytetään muun 
muassa, että kanavan tulee ottaa huomioon ohjelmatoiminnassaan eri väestöryhmien 
tarpeet. Ohjelmiston rakenteessa tulee ottaa huomioon viestintä- ja kulttuuripoliittiset 
näkökohdat ja ohjelmiston tulee osaltaan edistää AV-kulttuuria. Ohjelmiston tulee olla 
laadukasta ja monipuolista sekä sisältää uutis-, ajankohtais- ja viihdeohjelmia. MTV:n 
verkkosivuilla MTV3-kanavaa kuvataan koko kansan maksuttomaksi viihteen ja tiedon 
tarjoajaksi. Ohjelmiston kulmakiviä ovat uutis- ja ajankohtaisohjelmat, huippu-urheilu, 
kotimainen viihde ja draama sekä ulkomaiset laatusarjat ja menestyselokuvat.46 Kanavan 
verkkosivuilla mainitaan myös, että se on parhaiten kohdeyleisönsä tavoittavin tv-kanava. 
 
MTV3 on näyttänyt jo useita vuosia katkomainontana osin valtakunnallista ja osin 
alueellisesti kohdennettua mainontaa. Aluemainontauudistuksen jälkeen vuoden 2012 
alusta MTV3-kanavalla on ollut käytössään 17 mainosaluetta. MTV on toteuttanut aiemmin 
itse aluemainontansa, mutta uudistuksen jälkeen toteutusvastuu siirtyi Digita Oy:lle.47 
Mainostaja voi ostaa Neloselta alueellista mainontaa kymmenelle näkyvyysalueelle 
kahdella tavalla. Ohjelmaostamisessa valitaan ohjelma, jonka yhteydessä mainos 
esitetään eli ohjelmayhteys on kiinteä. Kohderyhmäkaupassa ostetaan kontakteja 
kohderyhmässä 25–44-vuotiaille. Alueellisessa kohderyhmäkaupassa on puolestaan 
ostettavissa vain yksi kohderyhmä.48  
 
SUBin pääasiallinen kohderyhmä ovat 10–44-vuotiaat. Kaaviosuunnittelulla ja 
keskittämällä markkinointia ohjelmille on saatu näkyvyyttä ja mainostajia. SUBin 
ohjelmistossa on ollut myös laajemmille kohderyhmille suunnattuja ohjelmia kuten Äijät, 
jonka katsojaprofiiliin on kuulunut koko perhe, ei pelkästään perheen mieskatsojat. SUBin 
toimiluvan mukaan kanavan ohjelmiston tulee koostua pääasiassa ajanviete- ja 
viihdeohjelmista. SUB voi lähettää myös alueellisia lähetyksiä ja mainoksia. 
Verkkosivuillaan SUB kertoo tarjoavansa monipuolisesti sekä kotimaista että ulkomaista 
viihdettä, myös netissä.49 SUB on MTV3:n ja LIVin ohella MTV:n kolmas maksuton 
kanava, jolla on samansisältöinen toimilupa kuin MTV3:lla.   
 
SUB tuli kentälle haastajana vuonna 2001 tilanteessa, jossa Nelonen oli aloittanut neljä 
vuotta aiemmin samankaltaisella ohjelmatarjonnalla ja kohderyhmällä. Aloituksen jälkeen 
SUB otti osansa televisiotoimialan kasvaneesta kokonaisliikevaihdosta ja osan Nelosen 
katsojista. Kuuden tappiollisen vuoden jälkeen kanavan tulos oli ensimmäistä kertaa 
positiivinen vuonna 2007.50 
                                               
45 MTV Yritysinfo. Lähde: http://www.mtv.fi/yritys/historia. Tarkistettu 5.9.2014. 
46 MTV Yritysinfo. Lähde: http://www.mtv.fi/yritys/medialle/tiedotteet/media-artikkeli/mtv3/5114848. 
Tarkistettu 27.5.2014. 
47 Digita Oy on uudistanut MTV3:n aluemainonnan - paikallisten mainosalueiden määrä lisääntynyt.  
Digita tiedotteet 1.1.2013.   
Lähde: http://www.digita.fi/yhtio/media/tiedotteet/2012/digita_on_uudistanut_mtv3_n_aluemainonnan_-
_paikallisten_mainosalueiden_maara_lisaantynyt_1.1.2012.982.news?1009_o=100. Tarkistettu 19.2.2013. 
48 Nelonen-alueellinen mainonta. Nelonen media. Mainonta. Lähde: 
http://www.nelonenmedia.fi/mainostaminen/hinnat-ja-myyntiehdot/nelonen-alueellinen-mainonta/. 
Tarkistettu 19.2.2013. 
49 MTV Yritysinfo. Lähde: http://www.mtv.fi/yritys/medialle/tiedotteet/media-artikkeli/sub/5114868. 
Tarkistettu 27.5.2013. 
50 Karhuvaara, P., entinen toimitusjohtaja, MTV. Kaikki kiinnostava maksukortin taakse? (Ajankohtainen 
Ykkönen, YLE Radio1, 31.3.2012). 
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MTV-konsernin kolmas broadcast-kanava AVA aloitti lähetyksensä maaliskuussa 2008, ja 
muuttui maksuttomaksi valtakunnalliseksi kanavaksi helmikuussa 2012. AVA näkyy koko 
Suomessa antenni- ja kaapelitalouksissa. Toimiluvan mukaisesti kanavan ohjelmiston 
tulee koostua pääasiassa eurooppalaisista elokuvista sekä ajanviete- ja asiaohjelmista. 
AVA on suunnattu 25–44-vuotiaille naisille. Kanava itse kuvailee ohjelmistonsa rakentuvan 
”terävistä kotimaisista ja ulkomaisista lifestyleohjelmista, ajankohtaisista 
dokumenttisarjoista sekä vahvasta eurooppalaisesta draama- ja elokuvatarjonnasta”.51 
 
Nelosen taustalla on vuonna 1990 perustettu kaapelikanava PTV. Kanavan perustaminen 
oli myös seurausta Euroopassa virinneestä maanpäällisten verkkotaajuuksien 
digitalisoinnista. Nelosen synty nivoutuu televisiotoiminnan digitalisoimishankkeeseen ja 
siihen, että liikenne- ja viestintäministeriön selvitysmies Jouni Mykkäsen mukaan MTV:lle 
piti saada valtakunnallinen kaupallinen kilpailija. Soramäen (2007, 91) mukaan Nelosen 
toimiluvassa lähdettiin siitä, että kanava tuottaa itse vain uutiset sekä osan 
ajankohtaisohjelmistaan. Muu ohjelmisto, kuten kotimainen draama, viihde, urheilu ja 
dokumenttiohjelmat hankittiin suomalaisilta tuotantoyhtiöiltä. Saman mallin omaksuivat 
1990-luvun taitteessa osana ulkoistamiskehitystään MTV ja osin myös YLE. Kanavan 
perustamisen keskeinen ajatus oli kansainvälisen broadcast-mallin mukaisesti lisätä 
itsenäisten tuotantoyhtiöiden mahdollisuuksia tuottaa sekä kehittää kotimaista ohjelmistoa 
ja näin monipuolistaa kansallista ohjelmatarjontaa.  
 
Nelonen Median matriisiorganisaatiossa työskentelee noin 200 ihmistä. Tutkimusta 
kirjoitettaessa organisaatio piti sisällään televisiokanavien lisäksi kaksi radiokanavaa ja 
Nelosen uutistoiminnan, joka on suurin yksittäinen omatuotantoinen kanavatoiminto. 
Lisäksi henkilöstöön kuuluivat television, radion sekä onlinen yhteinen myyntihenkilöstö, 
tutkimusosasto, markkinointi, tiedotus sekä kampanjasuunnittelu, joka suunnittelee 
mainonnan eri kanaville. Ohjelmaosto-organisaatio vastasi eri kanavien urheiluohjelmien 
sekä kotimaisten ja kansainvälisten ohjelmien hankinnoista. Lisäksi organisaatioon 
kuuluivat Jimin ja Livin toiminnasta vastaava johto, IT-yksikkö sekä taloushallinto.  
 
Samoin kuin MTV3:n myös Nelosen toimiluvassa on määritelty ohjelmiston peruslinjaukset 
niin, että kanavan ”tulee ottaa ohjelmistossaan huomioon eri väestöryhmien tarpeet”. 
Lisäksi kanavan ohjelmiston tulee sisältää uutis-, ajankohtais- ja ajanvieteohjelmia. 
Vuodesta 2007 lähtien toimineen Jimin ohjelmisto on verkkosivujen mukaan ”sekoitus 
asioita, tositarinoita ja hauskaa viihdettä”. Lisäksi se on ”helposti lähestyttävä 
viihdekanava, joka tarjoaa hauskaa ja mutkatonta viihdettä aikuisille naisille ja miehille”. 
Kanavaluonnehdinnassa ohjelmistosta on nostettu erityisesti esiin dokumentit sekä 
”dokusoap-ohjelmat”, jotka ”näyttävät katsojalle mitä vaikkapa poliisien tai mattinykästen 
arjessa oikeasti tapahtuu”.52 Lisäksi Jimin tarjontaan mainitaan kuuluvan keskeisesti 
ruoka- ja matkailuohjelmat. Jimin toimiluvassa todetaan, että kanavan ohjelmiston tulee 
koostua pääasiassa ajanviete- ja viihdeohjelmista.  
 
Liv on erityisesti naisille suunnattu kanava. Verkkosivuillaan Liv lupaa tarjota yleisölleen 
”inspiraatiota ja viihdettä” ja olla ”lifestyleohjelmien monipuolinen suunnannäyttäjä” sekä 
”kotimaisten ja ulkomaisten lifestyletähtien kotikanava”. Lisäksi kanavan kerrotaan 
                                               
51 MTV Yritysinfo. Lähde: http://www.mtv.fi/yritys/medialle/tiedotteet/media-artikkeli/ava/5114862. 
Tarkistettu 27.5.2014. 
52 Nelonen – Viihde on hyväksi. Nelonen Media. Lähde: http://www.nelonenmedia.fi/kanavat-ja-sisalto/jim/. 
Tarkistettu 3.5.2013. 
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tarjoavan ”keskustelua herättäviä ja viihteellisiä realityohjelmia naisia kiinnostavista 
aiheista” sekä erityisesti ”naisten suosikkielokuvia”.53 Myös Livin toimiluvassa todetaan, 
että sen ”ohjelmiston tulee koostua pääasiassa naisille suunnatuista ajanviete- ja 
viihdeohjelmista”.  
 
 
4.1.3 Kotimaisten televisio-ohjelmien tuotanto  
 
Kansainvälisten formaattien lisääntyminen on vähentänyt kansallisen ohjelmatarjonnan 
määrää. Haastatteluajankohtana Arisin ja Bughinin (2009, 5) mukaan oli tavallista, että 
20:stä parhaiten menestyvästä eurooppalaisesta televisio-ohjelmasta 80–90 prosenttia oli 
kansallista tuotantoa. Tutkimuksen kirjoittamisajankohtaan mennessä kansallisten 
ohjelmasisältöjen määrä laski erityisesti prime time -ohjelmistossa. Käytännössä televisio-
ohjelmia ostavat vain YLE, MTV sekä Nelonen Media, joten useat tuotantoyhtiöt kilpailevat 
keskenään uusista ohjelmapaikoista. YLEn asiakkaana tuotantoyhtiöt kilpailevat uusista 
tuotannoista myös YLEn oman sisällöntuotannon kanssa. Riippumattomalla tai itsenäisellä 
tuotantoyhtiöllä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa televisio- ja radiotoiminnasta säädetyssä 
laissa määriteltyä yhtiötä, joka on omistuksellisesti riippumaton niistä broadcast-yhtiöistä, 
joille se tuottaa televisio-ohjelmia.54 
 
1980-luvulla suomalaisella televisiotoimialalla vallitsi käytäntö, jonka mukaan broadcast-
yhtiöt tuottivat pääosin itse oman kotimaisen ohjelmistonsa. MTV:ssä korostettiin 
Soramäen (2007, 79) mukaan 1980-luvulla sitä, että kanavan itsenäisyys perustui 
nimenomaan omaan ohjelmatuotantoon. YLEssä riippumattomien tuotantoyhtiöiden käyttö 
alkoi vuonna 1989, jolloin YLEn hallitus perusti työryhmän selvittämään tuotantoyhtiöiden 
käyttämistä Helsingissä tehtävissä tuotannoissa. Työryhmän raportin mukaan 
ulkopuolisten tuotantojen määrän tarpeeksi arvioitiin tuolloin 110 tuntia eli noin 5,5 
prosenttia omatuotantoisesta ohjelmistosta. 55 
 
Ulkomaisen kaapeli- ja satelliittivälitteisen televisiotarjonnan vastapainoksi YLE ja MTV 
kehittivät Soramäen (2007, 79) mukaan ajatuksen kolmannesta kotimaisesta 
televisiokanavasta. Idea konkretisoitui MTV3-kanavana vuonna 1993, ja tavoitteena oli 
ohjelmiston kotimaisuusasteen nostamisen lisäksi nimenomaan kotimaisten 
tuotantoyhtiöiden ohjelmatuotannon kehittäminen. Soramäen (2007, 81) mukaan tämä on 
ensimmäinen kerta, kun valtiovalta puuttui sääntelyllä tuotantoyhtiöiden toiminnan 
kehittämiseen. Myös YLEn seuraavassa toimiluvassa vuonna 1989 määrättiin, että yhtiön 
on kasvatettava ulkoa ostettavan ohjelmiston määrää.  
 
Sisältöjen hankkiminen tuotantoyhtiöiltä liittyy broadcast-yhtiöiden ulkoistamisen 
strategioihin (Soramäki 2007, 78). Tuotantoyhtiöiden toiminnan sääntelyllä on merkitystä 
myös laajemmin televisiotoimialan rakenteiden muodostamisessa. Mielenkiintoinen 
kysymys Soramäen (emt.) mukaan on se, minkä verran tuotantoyhtiöiden tekemät 
ohjelmasisällöt vaikuttavat kanavaohjelmistoihin. Epäilemättä vaikutusta ohjelmistoihin on 
ollut, riippuen ohjelmagenreistä ja myös tuotantoyhtiöiden osaamisesta.  
 
                                               
53 Nelonen – Viihde on hyväksi. Nelonen Media. Lähde: http://www.nelonenmedia.fi/kanavat-ja-sisalto/liv/. 
Tarkistettu 3.5.2013. 
54 Laki televisio- ja radiotoiminnasta 744/1998. Finlex. Lähde: http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/1998/19980744. 
Tarkistettu 17.11.2014. 
55 TV:n ulkopuolisten tuottajien käyttö. (Yleisradio 8.12.1988). 
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Nelosen perustamisvaiheessa televisiomainonta oli kasvussa ja kotimaiset tuotantoyhtiöt 
tarvitsivat uutta liiketoimintaa. Nämä arviot olivat kuitenkin ennenaikaisia, eikä pian 
alkavaa televisiomainonnan taantumaa osattu ennakoida. (Soramäki 2007, 88.)  
 
Noin puolet televisiotoimialan liikevaihdosta muodostuu kaupallisesta broadcast-jakelusta, 
riippumattomasta televisio-ohjelmatuotannosta sekä elokuvien, televisio- ja 
elokuvamainonnan ja yrityskäyttöön tarkoitetun tiedotus-, promootio- ja 
koulutusmateriaalin tuotannoista (LVM 2012, 25). Vuonna 2011 broadcast-yhtiöt ostivat 
kotimaisilta tuotantoyhtiöiltä ohjelmasisältöjä noin 85 miljoonalla eurolla. Televisiosisältöjen 
lisäksi tuotantoyhtiöiden liikevaihto koostuu elokuvien, televisio- ja elokuvamainonnan 
sekä yrityskäyttöön tarkoitetun tiedotus-, promootio-, koulutus- ja käyttöohjemateriaalin 
tuotannosta.  
 
YLEn kanavien ohjelmista yli puolet on kotimaista tuotantoa, joko omatuotantoista tai 
tuotantoyhtöiltä hankittua. Samoin noin 80 prosenttia kaikesta kotimaassa tuotetuista 
televisio-ohjelmista lähetetään YLEn kanavilla. Viime vuosien aikana YLEn ostot 
kotimaisilta tuotantoyhtiöiltä ovat kuitenkin laskeneet 20 miljoonan euron vuositasolta noin 
10 miljoonaan euroon. Uuden rahoitusmallin myötä YLEn arvioidaan lisäävän ulkopuolisia 
ohjelmahankintoja ja palaavan lähemmäs aiempaa 25 prosentin ulkoisen ohjelmiston 
määrää. Vuoden 2013 alusta voimaan tulleen rahoitusmallin myötä YLE on jo lisännyt 
kotimaisia ohjelmahankintoja ja musiikin tekijänoikeuskorvauksia vuositasolla jo yli 
kymmenellä miljoonalla eurolla. Vuonna 2014 YLE lisäsi resursointiaan kotimaiseen 
mediatuotantoon noin 9,5 miljoonaa euroa, mikä vastaa YLE-veron indeksikorotusta. 
Lisäys tarkoittaa käytännössä kotimaisia ohjelmahankintoja, musiikin tekijänoikeuksia sekä 
ohjelmien verkkotarjonnan lisäämistä. Lisäksi YLE on tehostanut omaa toimintaansa, eikä 
henkilökunnan määrää ole tätä kirjoitettaessa tarkoitus lisätä.56 
 
”Meillä tää talousraami on tiukka ja se, että meillä on vielä tämä oman henkilökunnan 
määrä kohtuullisen iso, niin rahaa ei oo ollu siirtää sitä näihin ulkopuolelta ostettaviin 
tuotantoihin.” (Haastattelu: Ojala-Walker 2008.)  
 
YLEn vähentynyt ulkopuolinen ohjelmahankinta on vahvistanut MTV:n ja Nelonen Median 
asemia tuotantoyhtiöiden asiakkaina. MTV on kotimaisten tuotantoyhtiökentän suurin 
asiakas päivittäissarjahankintojensa johdosta ja ostaa vuositasolla yhtiöiltä sisältöä noin 35 
miljoonalla eurolla. Nelonen ostaa kotimaista ohjelmistoa vähän alle 20 miljoonalla. Osa 
tuotantoyhtiöiden liikevaihdosta koostuu erilaisista yhteistyösopimuksista ja merchandise-
tuotoista sekä erikokoisten ja eri alueille suunnattujen IPR-oikeuksien myymisestä.57 
Tuotantoyhtiöiden kannattavuuteen vaikuttaa keskeisesti myös työntekijöiden ja 
näyttelijöiden työehtosopimuksien suositushinnastot. 
 
MTV3:n ohjelmistosta kotimaisia hankintaohjelmia oli 48 prosenttia, Nelosella 30 
prosenttia, Jimillä ja Livillä 22 prosenttia. Vähiten suomalaisten tuotantoyhtiöiden ohjelmia 
esittivät SUB (16 prosenttia), SuomiTV (15 prosenttia), Ava (12 prosenttia), Fox (10 
prosenttia) ja TV5 (8 prosenttia). Kotimaisten ohjelmien osuus on kuitenkin useimmilla 
kaupallisilla kanavilla parhaaseen katseluaikaan selvästi korkeampi, ja kanavat panostavat 
kotimaisiin reality- ja lifestylesarjoihin sekä viihteeseen. MTV:n kanavilla kotimaisten 
ohjelmien osuus on ollut jo useamman vuoden ajan suurin piirtein samaa luokkaa 
                                               
56 YLE Ajankohtaista. Lähde: http://yle.fi/yleisradio/ajankohtaista/yle-veron-korotus-kotimaisen-
sisallontuotannon-kayttoon- vuonna-2014. Tarkistettu 26.11.2013.  
57 Laakso, S., toiminnanjohtaja, Satu ry. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
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ulkomaisten ohjelmien kanssa. Nelonen Median kanavilla suomalaisen ohjelmiston osuus 
puolestaan on ollut selvässä kasvussa. Myös SuomiTV:n ja sen tilalla aloittaneella Foxilla 
kotimaisten ohjelmien osuus oli alhainen vuonna 2012. Vuoden 2011 hidas laskutrendi 
YLEn kanavien kotimaisuusasteessa näyttäisi taittuneen, ja YLE TV1 (62 prosenttia) ja Yle 
Fem (55 prosenttia) näyttivät vuonna 2012 enemmän suomalaista ohjelmaa kuin 
edellisvuonna. Myös TV2:lla (52 prosenttia) kotimaisten tuotantojen osuus oli yli puolet 
tarjonnasta. Teemalla kotimaisen ohjelmiston määrä oli YLEn kanavista alhaisin (29 
prosenttia). YLEn kotimainen tuotanto on kuitenkin pääosin  
in house -tuotantoa. (Juntunen & Koskenniemi 2013.) 
 
Kaikkien kanavien yhteenlasketusta kotimaisesta ohjelmistosta 30 prosenttia oli vuonna 
2012 viihdeohjelmia.58 Uutisten, ajankohtaisohjelmien, asiaohjelmien ja kulttuuriohjelmien 
yhteenlaskettu osuus kaikesta kotimaisesta tarjonnasta oli 31 prosenttia. 
Lifestyleohjelmien osuus kotimaisista ohjelmista oli noin 10 prosenttia ja kotimaisen fiktion 
ja elokuvien yhteenlaskettu osuus samaa luokkaa (8 prosenttia). Lisäksi kotimaiseen 
tuotantoon kuului urheilua (4 prosenttia) sekä lastenohjelmia (3 prosenttia).  
 
MTV:n ja Nelosen uudet maksukanavat ja erityisesti niille tehdyt urheilutuotannot ovat 
lisänneet teknisistä toteutuksista vastaavien tuotantoyhtiöiden liikevaihtoa. 
Sisällöntuotannosta ja teknisestä toteutuksesta vastaavien tuotantoyhtiöiden 
yhteenlaskettu liikevaihto on noin 160 miljoonaa euroa. (NAG Oy 2012, 10.) 
 
Raboyn et al. (1994, 310) mukaan kansallinen tuotanto tarvitsee kehittyäkseen 
vakiintuneen rahoituksen, koska vain siten voidaan ylläpitää median monimuotoisuutta ja 
osaltaan estää markkinoiden monopolisoitumista. SATU ry:n toimesta on esitetty, että 
vuoden 2016 jälkeen broadcast-toimijoiden olisi varattava vähintään 30 prosenttia uusien 
kanavien ohjelmistobudjetista riippumattomien tuottajien tuottamille suomen- ja 
ruotsinkielisille ohjelmille. Ehdotuksella pyritään lisäämään kotimaista sisällöntuotantoa. 
Samankaltaisia EU-minimidirektiivin ylittäviä kansallisia asetuksia oman kielen ja 
riippumattoman tuotannon turvaamiseksi löytyy muun muassa Espanjasta, Ranskasta, 
Portugalista, Irlannista ja Isosta-Britanniasta. (SATU ry 2012.) 
 
Suomen audiovisuaaliset tuottajat SATU ry:n jäsenistö koostuu noin 100 tuotantoyhtiöstä, 
jotka tuottavat televisio-ohjelmia, mainoselokuvia, digitaalista sisältöä, palveluja ja 
tapahtumia suomalaisiin viestintäkanaviin. Koko AV-alasta televisiotuotantojen osuus on 
hallitseva. Vuonna 2009 televisio työllisti yli puolet alan kokoaikaisista työllisistä. 
Seuraavaksi suurimmat työllistäjät ovat elokuvatuotannot sekä jälkituotantoyhtiöt. AV-
sektori työllistää myös runsaasti määräaikaisia ammattilaisia eripituisiksi jaksoiksi.59 Noin 
80 prosenttia kaikista Suomen AV-alan tuotantoyhtiöistä on alle 10 työntekijän yrityksiä, 
vain yksi yritys työllistää vakituisesti yli 100 henkeä.  
 
Osa televisiotuotantoyhtiöistä kuten Filmiteollisuus Fine Oy ja Solar Films toimivat sekä 
pitkän elokuvatuotannon että televisiotuotannon parissa, joiden osaamispohja on yhteinen. 
Vuonna 2009 SATU ry:n jäsenyritysten liikevaihto oli yhteensä 140 milj. euroa, josta 
televisiotuotannon osuus oli 100 milj. euroa. Luvussa on mukana vain SATU ry:n 
                                               
58 Viihdeohjelmien runsas määrä johtuu Kutosen musiikkivideoista. Jos musiikkivideot jätettäisiin laskuista, 
suomalaisohjelmien suurin ohjelmagenre olisi realityohjelmat. 
59 Alanen, A. Lama liippasi elokuva-alaakin. (Tieto & Trendit 6/2011)  
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jäsenyritykset, joten koko AV-toimialan osalta liikevaihto on jonkin verran suurempi.60 Tällä 
hetkellä suurin osa suomalaisista tuotantoyhtiöistä on osa suurempaa kansainvälistä 
mediakonsernia tai verkostoa. 10 suurinta tuotantoyhtiötä kattaa noin 80 prosenttia SATU 
ry:n jäsenten liikevaihdosta. Myös tehtyjen haastattelujen mukaan keskisuuret 
tuotantoyhtiöt ovat hankalimmassa tilanteessa. Pienet tuotantoyhtiöt puolestaan voivat 
toimia joustavasti ja selviytyvät nykytilanteessa ehkä parhaiten.61  
 
Suurimmat Suomessa toimivat kansainväliset tuotantoyhtiöt haastatteluvaiheessa vuonna 
2008 olivat Fremantle Media, Metronome Film & Television sekä Nordisk Film & TV 
(Soramäki 2007, 92). Tätä kirjoitettaessa lista on lähes sama, siihen voisi lisätä ainoastaan 
Endemolin. Tämän voidaan arvioida kertovan siitä, että kansainvälisten tuotantoyhtiöiden 
osalta Suomen markkinat jaettiin digitalisoinnin yhteydessä. Kotimaisten tuotantoyhtiöiden 
osalta tilanne on samankaltainen, ainoastaan omistuspohja on muuttunut siten, että kaikki 
suurimmat – aiemmin kotimaiset – tuotantoyhtiöt Tarinatalo Oy, Aito Media Oy, 
Broadcasters Oy, Solar Films Oy, Crea Television, Fremantle Media Finland Oy sekä Oy 
Filmiteollisuus Fine Ab ovat tätä kirjoitettaessa siirtyneet kokonaan taikka osin 
ulkomaiseen omistukseen.  
 
Metronome Film & Television Ab:n kaikki 15 yhtiötä siirtyivät vuonna 2009 osaksi Shine 
Groupia. Metronome Film & Televisionin keskeisintä ohjelmatarjontaa ovat tunnetut 
ohjelmaformaatit kuten Suurin pudottaja (MTV3), Kuorosota (Nelonen), Pakko tanssia 
(YLE TV2) sekä Inno (Liv). Ruotsin Metronome on nimeltään Meter Film & Television ja 
keskittynyt tekniikan toimintoihin ja formaattien kehittelyyn. Norjassa yhtiö toimii nimellä 
Rubicon TV ja Tanskassa nimillä Metronome Film & Television sekä Studios, joka on 
keskittynyt tuotantotekniikan palveluihin. Kaikkien konsernin yritysten käytössä on 
Endemolin yhteinen formaattikatalogi.  
 
Suomessa yhtiö keskittyy prime time -viihteeseen, reality- ja lifestyleohjelmiin. Vuoteen 
2010 yhtiön tarjonnassa ollut Big Brother (SUB) on tyyppiesimerkki yhtiön vahvasta 
osaamisalueesta. Ympäri vuoden pyörivissä ohjelmissa kuten Inno (Liv) yhtiöllä on 
käytössään oma kuvaus- ja editointikalusto sekä ääniyksikkö, ja tuotannot toimitetaan 
kanaville valmiina. Formaattiedun lisäksi Metronome Film & Television saa emokonsernilta 
tarvittaessa muuta tukea esimerkiksi pelisovelluksiin ja televisio-ohjelman oheistuotteisiin. 
”Nimenomaan sen Tanskan Studiosin myötä ja myös Ruotsin Mekanikenin kautta tulee 
tietysti tekniikkaosaaminen tänne.” (Haastattelu: Vermilä 2008.) 
 
Haastatteluajankohtana Metronome Film & Televisionin liiketoiminta Suomessa koostui 
lisäksi televisio-, myymälä-tv- ja interaktiivisista toiminnoista, ja yhtiö vastasi muun muassa 
Nelosen rahapeleistä. Tehtyjen haastattelujen mukaan vakituista henkilökuntaa yhtiöllä oli 
Suomessa yhdeksän henkilöä ja projektituotannoissa noin 300 henkeä, joista noin 100 
työskenteli pelkästään Big Brotherissa (SUB). Pienemmissä tuotannoissa työskenteli 
vuonna 2008 tuotannon laajuudesta riippuen 20–40 henkeä. 
 
Fremantle Media Finland on osa saksalaisen Bertelsmann AG:n omistamaa Fremantle 
Mediaa, joka puolestaan on yksi maailman suurimpia televisiotuotantoyhtiöitä. Fremantle 
Media Finlandin ohjelmia ovat muun muassa formaatit Idols (MTV3), Suomen huippumalli 
                                               
60 Fact sheets – Luovat alat. Hermia Oy:n julkaisuja. Tampere 2010, 121. Lähde: 
https://www.tem.fi/files/28595/FactSheets_Luovat_alat_2010-3.pdf. Tarkistettu 21.3.2013. 
61  Laakso, S., toiminnanjohtaja, Satu ry. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
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haussa (Nelonen), Diili (MTV3), Maajussille morsian (MTV3) ja vuonna 1999 alkanut 
kotimainen draamasarja Salatut elämät (MTV3).  
 
Ruotsalaiseen Jarowskij-yhtiöihin kuuluvasta, alun perin itsenäisestä Broadcasters-
tuotantoyhtiöstä tuli vuonna 2005 osa mediakonserni Zodiakia, jonka yhteenlaskettu 
liikevaihto lukuisten yrityskauppojen jälkeen on noin 600 miljoonaa euroa. Tuotantoyhtiön 
ohjelmistoon on kuulunut vuodesta 2003 lähtien suuria hittiformaatteja kuten Haluatko 
miljonääriksi (MTV3), sekä draamasarjat Uutishuone (TV1), Sydänjää (MTV3), Hyvät 
Neuvot Kalliit (MTV3) ja Plan ilta lapselle -konsertti (MTV3).  
 
Keskimäärin tuotantoyhtiöissä on muutamasta avaintekijästä koostuva vakituinen 
ydinhenkilöstö, joka vastaa taloudesta, projekteista, myynnistä ja markkinoinnista sekä 
kanavasuhteista. Lisäksi ydinhenkilöstö vastaa liiketoiminnan kokonaisuudesta ja 
yksittäisten tuotantojen hallinnasta. Tuotantohenkilöstö palkataan tuotantojen keston tai 
sen tuotannonvaiheen ajaksi, jolloin tekijää tarvitaan, kuten kuvaaja kuvausten 
suunnittelun ja kuvausten ajaksi tai editoija jälkituotantovaiheeseen. Meneillään olevien 
tuotantojen määrästä ja koosta riippuen yhtiöissä on määräaikaisia tai 
freelancertyöntekijöitä moninkertainen määrä verrattuna vakituiseen henkilöstöön. 
Sisältöihin keskittyvällä tuotantoyhtiöillä ei myöskään ole laajemmin omaa 
tuotantotekniikkaa. Mutta perusvälineistö sekä esimerkiksi kuvauksen, äänityksen, 
editoinnin ja grafiikan tekemisen perusosaaminen on yrityksellä itsellään. ”Meillä on tällä 
hetkellä teknisiä resursseja auttavasti. Periaatteessa ”Inno” joka pyörii meillä läpi vuoden 
oikeastaan enemmän ja vähemmän, niin siihen meillä on ihan vakiokalusto itsellämme.” 
(Haastattelu: Vermilä, 2008.) 
 
 
4.1.4 Maksutelevisiotarjonta 
 
Lukuisten maksukanavien ohjelmistolupien voidaan arvioida tarkoittavan Suomessa sitä, 
että liikenne- ja viestintäministeriö on hyväksynyt maksutelevision osaksi kansallista 
televisiostrategiaa. Maksukanavat ovat seurausta muutoksesta, jonka käynnistivät kaapeli- 
ja satelliittiteknologiat. Kanavien haaste on kyetä tarjoamaan katsojille sellaisia ohjelmia ja 
palveluja, joiden käytöstä katsojat ovat valmiita maksamaan erikseen. Tällaisia 
ohjelmatyyppejä ovat esimerkiksi lastenohjelmat, luonto-ohjelmat, elokuvat ja urheilu.  
 
Voimassa olevalla toimilupakaudella maanpäällisen verkon standardi-tv:n 
maksutelevisioluvat jaettiin kotimaisille toimijoille MTV:lle, Nelonen Medialle, URHOtv:lle 
sekä kansainvälisille yhtiöille C MORE (entinen Canal+), Discovery, Disney, Eurosport, 
National Geographic, Nickelodeon, MTV (Music Television) ja Turner Broadcasting 
System (Showtime-kanava). Digitalisoinnin jälkeen ensimmäisessä vaiheessa MTV:llä oli 
seitsemän maksukanavaa, ja toukokuussa 2009 yhtiö sopi myös C MORE Entertainment 
Ab:n tv-toimintojen edustamisesta Suomessa. Lupakauden aikana on ollut tarjolla 
vaihtelevasti erilaisia maksukanavia kuten MTV3 Max, MTV3 Max Sport 1 ja 2, MTV3 
Fakta, MTV3 Juniori ja MTV3 Leffa. Nelosen maksullisia kanavia ovat Nelonen Pro 1, 
Nelonen Kino, Nelonen Perhe ja Nelonen Maailma. Standardi-tv-kanavien lisäksi tarjolla 
ovat olleet maksulliset HD-kanavat MTV HD, Animal Planet, Silver HD, TNT7 HD, C 
MORE First sekä MTV (Music Television) Live HD. (Juntunen & Koskenniemi 2013, 21.) 
 
Tätä kirjoitettaessa noin 25 prosentilla kotimaisista kotitalouksista on käytössä maksullisia 
televisiokanavia. Vertailun vuoksi Länsi-Euroopassa sama luku on maasta riippuen noin 
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60–90 prosenttia. Suomalaisen maksutelevisiotoiminnan veturina on toiminut urheilu, ja 
ensimmäisinä maksullisiksi tulivat jääkiekon SM-liigan ottelut sekä Formula 1:n 
osakilpailut. Myös Nelonen siirsi kaiken urheilutarjontansa maksukanavilleen syksyllä 
2011. Tutkimusta varten tehtyjen haastattelujen mukaan maksukanavatarjonnan kasvun 
seurauksena perinteinen massayleisöille kohdistettuun tarjontaan perustuva 
liiketoimintamalli on alkanut menettää tehoaan.62 Tämän lisäksi internet- ja mobiilijakelu 
kaventavat perinteisen mainosrahoitukseen perustuvan broadcast-toiminnan 
mahdollisuuksia. Myös pienten yleisöjen niche-kanavat voivat olla Küngin (2009, 52–53) 
mukaan kannattavia, jos niillä riittää tilaajia ja ohjelmistojen hankintakustannukset saadaan 
pidetyksi alhaisina. Maksutelevisio on myös erityisen tärkeä suurten urheilutapahtumien 
televisioinnille, joita ei voida rahoittaa pelkillä mainostuloilla. 
 
 
4.2 Televisiotoimialan erityispiirteitä  
 
Televisioliiketoiminnan raamit muodostuvat yleisellä tasolla rahoituksesta, sääntelystä, 
katsojien, mainostajien ja yhteiskunnan tarpeista. Kaiken taustalla vaikuttavana 
muutosvoimana ovat television käytöstä maksavien yksilöiden ja yhteisöjen tyytyväisyys 
kanavien tarjoamiin ohjelmiin ja palveluihin. Sääntelyn avulla ohjataan Moranin (1998, 18–
19) mukaan liiketoiminnan mahdollisuuksia ja edellytyksiä sekä asetetaan 
televisiotoimialalla toimiville yrityksille yhteiskunnallisia vastuita ja velvollisuuksia. 
 
Televisiomarkkinat ovat laajat ja kompleksiset. Markkinoilla toimii sekä sisältöjä että 
teknisiä fasiliteetteja toteuttavia tuotantoyhtiöitä, muita sisällöntuottajia, pakkaajina ja 
jakelijoina broadcast-yhtiöitä sekä verkko-operaattoreita. Asiakkaina ja rahoittajina ovat 
televisiokatsojat, mainostajat, sponsorit ja yhteiskunta. Oman monimutkaisen lisänsä 
kokonaisuuteen tuovat luovan työn tuloksena syntyvät immateriaalioikeudet sekä niiden 
jakaminen. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että kahtiajako julkisen ja 
yksityisen televisiotoiminnan välillä näkyy erilaisen rahoitusmallin lisäksi erilaisina 
tavoitteina, kilpailutekijöinä, arvoina, ohjelmistopainotuksina, omatuotantoisen ja 
hankittavan ohjelmiston suhteena sekä erilaisina kanavaprofiileina ja -sisältöinä.  
 
Televisioyhtiöiden taloutta koskevissa analyyseissään Collins, Garnham ja Locksley 
(1988), Picard (1989) sekä Owen ja Wildman (1992) korostavat erikoistumista 
televisiosisällöissä. Collinsin et al. (1988), Picardin (1989) sekä Owenin ja Wildmanin 
(1992) mukaan kulutustavarat ovat yksityisiä kulutushyödykkeitä (private good) ja 
esimerkiksi elokuvat ovat julkishyödykkeitä (public good), koska niiden käyttö ei vähennä 
muiden mahdollisuutta hyödyntää niitä. Tuotteen tai hyödykkeen näkökulmasta myös 
broadcast-televisio on Owenin ja Wildmanin (emt., 24) mukaan julkishyödyke. Vapaasti 
vastaanotettavat kanavat jakavat ohjelmistojaan valtakunnallisesti tai alueellisesti 
katsojille, ja tarjonnan vastaanottaminen ei vähennä muiden mahdollisuutta hyödyntää 
tarjontaa. Poikkeuksen tähän tekevät lisääntyvät maksukanavat, pay per view- tai on 
demand -palvelut. Kun katsojat ryhtyvät maksamaan televisiotarjonnasta, palveluiden hinta 
alkaa Picardin (1989, 66–67) mukaan vaikuttaa siihen, kenellä on mahdollisuus hyödyntää 
lisääntyvää televisiotarjontaa.  
 
Televisioliiketoiminnalle ovat tyypillisiä korkeat kiinteät kustannukset, jotka koostuvat 
henkilöstö-, tila- ja laiteresursseista. Matalat marginaaliset kustannukset puolestaan 
                                               
62 Artikkelissaan Online service providing – challenges in the mass medium internet Klein (2003, 83) 
määrittelee massamedian välineeksi, jota käyttää arvioita viisi prosenttia väestöstä. 
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johtuvat sisältöjen helposta monistettavuudesta ja edullisesta jakelusta. Mitä suuremmat 
markkinat broadcast-yhtiöillä on, sitä paremmat mahdollisuudet niillä on myös investoida 
ohjelmiin.  
 
Yksi televisiolle tyypillinen muutostekijä ovat nopeasti vanhenevat aiheet ja toisaalta 
sisältöjen jatkuva versioiminen eri käyttöön ja eri jakelukanaville. Aiheet, teemat ja erilaiset 
tarinasisällöt ovat lopputulosta ympäristön muutoksesta, muotivirtauksista sekä trendeistä. 
Harvoja poikkeuksia lukuun ottamatta televisiokanavan tuoteportfolio toimii kolmesta 
viiteen vuotta ilman muutoksia. Televisiotoimiala on useimpiin toimialoihin verrattuna 
epävakaa, ja yritysten tulos on riippuvainen jopa yksittäisestä hittituotteesta. Uuden 
televisio-ohjelman markkinointi ja onnistuminen on erittäin epävarmaa. Arisin ja Bughinin 
(2009, 3, 4–5) mukaan Yhdysvalloissa jopa 80 prosenttia uusista prime time -ohjelmista ei 
saa jatkoa ensimmäisen tuotantokauden jälkeen. 
 
Poikkeuksen mediatoimialan vähenevien tuottojen globaaliin trendiin tekee 
televisiotoimialalle läheinen peliala, joka Suomessa kasvaa vahvasti kansainväliseen 
suuntaan. Pelialalla kuten televisiossakin luodaan liikkuvaan kuvaan ja ääneen 
perustuvaa, tarinankerronnallista sisältöä. 3D-grafiikan ja motion 
capture -animointitekniikan kehittyessä yhä realistisemmiksi pelit muistuttavat 
toiminnallisuudessaan ja visuaalisuudessaan elokuvia. Peliala on muuttunut osaksi 
viihdeteollisuutta, jossa joidenkin pelihahmojen kuten Tombrider tai Max Payne ympärillä 
olevan tuoteperheen kantatuote on elokuva. Tässä tutkimuksessa peliala on rajattu osaksi 
uusmediatoimialaa ja televisiotoimialan potentiaaliseksi yhteistyösektoriksi, jonka tuotteita 
nähdään kaikilla jakelualustoilla.  
 
Pelialan liikevaihto on kasvanut koko tutkimusprosessin ajan ja oli vuonna 2011 lähes yhtä 
suuri kuin television liikevaihto. Vaikka pelialan liiketoiminta on osin päällekkäistä 
television kanssa, on se toimialana erillinen eri toimijoineen, rahoituksineen ja 
liiketoimintamalleineen. Pelibisneksen liiketoimintamallit ovat lähempänä kansainvälistä 
ohjelmistoliiketoimintaa kuin sisältöliiketoimintaa, ja tästä syystä ala on jätetty tämän 
tutkimuksen ulkopuolelle. (NAG Oy 2012, 3.)   
 
 
4.2.1 Muutos ydintuotannon arvoketjussa 
 
Arvoketju auttaa hahmottamaan televisiotuotantojen ja jakelun eri vaiheissa toimivien 
yritysten roolia ja kilpailua toimialan näkökulmasta. Arvoketjuanalyysissä yrityksen 
tuotantovälineillä, resursseilla ja henkilöstöllä on Johnsonin ja Scholesin (1999, 157) 
mukaan arvoa vain suhteessa siihen, kuinka hyvin näiden avulla pystytään hyödyttämään 
asiakasta. Televisioliiketoimintaa voidaan kuvata hajaantuneeksi, mikä tarkoittaa sitä, että 
yhdelläkään yrityksellä ei ole selkeää monopoliasemaa markkinoilla. Kysymys toimialan 
yhdentymisestä nostaa esiin myös kysymykset alan keskinäisistä kytköksistä, 
riippuvuussuhteista ja kilpailijakäyttäytymisestä (Porter 2004a, 185, 191).  
 
Perinteisistä televisiotuotannoista puhuttaessa arvoketjut ovat jaksottaisista toiminnoista 
muodostuvia lineaarisia osakokonaisuuksia (Porter 2004b, 33–52). Tuotantoyhtiön 
arvoketju muodostuu ydinprosesseista, jotka liittyvät televisio-ohjelmien ja niiden 
verkkopalveluiden ideointiin, suunnitteluun, tuotantoon sekä ohjelmasisältöjen myyntiin 
kanaville. Ulkopuolelta ohjelmistonsa hankkivan broadcast-toimijan keskeisiä prosesseja 
ovat ohjelmistojen hankinta ja pakkaaminen kanavaohjelmistoiksi sekä markkinoinnin ja 
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myynnin prosessit mainosasiakkaille että katsojille. Jos toimijalla kuten YLEllä on omaa in 
house -tuotantoa, ydinprosessit ovat oma sisällöntuotanto sekä pakkaamisen ja jakelun 
prosessit eri kanaville. Tukitoiminnot kuten hallinto ja HR ovat taustaprosesseja ja tekevät 
ydintoiminnot mahdollisiksi. Kelly (1997) ennakoi artikkelissaan New rules for the economy 
jo ennen television digitalisointia oikein sen, että muuttuvassa mediakentässä arvoketjut 
eivät ole enää rakenteeltaan lineaarisia. Lisäksi Kelly (emt.) arvioi oikein, että perinteiset 
arvoketjut ylittävät prosessit ja liiketoiminta ovat tulevaisuutta.  
 
Ennen yleistä konvergenssikehitystä ja internetin valtakautta televisiotoimialalla ja muualla 
mediassa oli melko suoraviivaiset arvoketjut. Samoin useimmilla mediayrityksillä oli koko 
tuote- ja palveluntuotanto omissa käsissään. Yhdentymiskehityksen myötä prosessit ja 
liiketoimintamallit ja niiden myötä arvoketjut ovat Evansin ja Wursterin (2000, 39) mukaan 
järjestäytyneet uudelleen. Alla esitettävistä kahdesta television arvoketjusta ensimmäinen 
(kuvio 7) on perinteinen, vieläkin käytössä oleva broadcast-television arvoketju. 
Jälkimmäinen arvoketju (kuvio 8) kuvaa tilannetta digitalisoimisen jälkeen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 7. Televisiotoimialan perinteinen tuotannon arvoketju (sovellettu Küngin 2009, 54 pohjalta). 
 
1980-luvulle saakka vakaana pysytelleet televisiotuotannon ja jakelun teknologiat antavat 
selkeän raamin perinteiselle lineaariselle arvoketjulle, joka riitti kuvaamaan 
televisiotoimintaa usean vuosikymmenen ajan. Perinteisessä arvoketjussa on kolme 
toisiaan seuraavaa vaihetta, joita kaikkia hallitsee tuotanto- ja lähetystoiminnasta vastaava 
broadcast-yhtiö. Kuviossa 7 ohjelmatuotanto tarkoittaa tuotanto- ja broadcast-yhtiöissä 
ohjelmien tuottamista, kanavilla sisältöjen ostamista tuotantoyhtiöiltä tai esimerkiksi 
uutistoimistoilta. Broadcast-yhtiön omissa tuotannoissa perinteinen tuotantovaihe kattaa 
ohjelmien ideoinnin, kehittämisen, pilotoinnin, budjetoinnin sekä ohjelman esituotannon, 
tuotannon sekä jälkituotannon.  
 
Ohjelmistosuunnittelu sisältää kanavakohtaisten ohjelmakaavioiden toteutuksen. 
Ohjelmistosuunnittelun keskeinen merkitys televisioyhtiön liiketoiminnalle on siinä, kuinka 
ohjelmistot osataan suunnitella houkutteleviksi niin, että katsojat saadaan pysymään 
kanavalla tai siirtymään kilpailevilta kanavilta omalle kanavalle, sekä siinä, kuinka 
mainostajat saadaan kiinnostumaan kanavan ohjelmatuotteista. Jakelulla tarkoitetaan 
televisio-ohjelmien välittämistä katsojille maanpäällisen tai kaapeliverkon kautta. 
Maanpäällisen verkon lähetystoiminnasta Suomessa vastaa Digita Oy.  
 
Perinteisen arvoketjun muutos on johtanut tilanteeseen, jossa aiemmin yhtenäiset 
liiketoiminnan sekä rahoituksen mallit ovat hajonneet. Televisionkatsojan sekä 
mainostajan näkökulmista muutos tarkoittaa huomattavasti monipuolisempia sisältöjä sekä 
laajempia mainosmarkkinoita. 
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Kuvio 8. Televisiotoimialan monikanavajakelun arvoketju (sovellettu Küngin 2009, 55 pohjalta). 
 
Television uudessa arvoketjussa ohjelmatuotanto-termi voidaan korvata termillä 
sisällöntuotanto. Enää ei puhuta vain televisioon tuotetuista ohjelmista, vaan laajasti 
televisiosisällöistä sekä niihin liittyvistä palveluista internetissä ja mobiilivälineissä. Sisällöt 
muodostuvat eri ohjelmalajityypeistä kuten uutiset, urheilu, elokuvat, draama, reality, 
lasten- ja nuorten ohjelmat. Tässä tutkimuksessa genrellä tarkoitetaan sisältöjen 
luokittelun mukaista ohjelman lajityyppiä. Tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella 
voidaan sanoa, että perinteisen sisältöluokittelun näkökulmasta uutta ovat oikeastaan vain 
suuret viihdeformaatit, reality- ja lifestyle-ohjelmat sekä niiden johdannaiset. Uusiin 
jakelukanaviin puolestaan kuuluvat kanavien verkkoportaalit ja niissä olevat catch 
up -palvelut. Arvoketjun muutos korostaa Chan-Olmstedin (2009, 6–7) mukaan erityisesti 
sisältöjen pakkaamisen ja jakelun merkitystä. Televisio-ohjelmien ja palveluiden 
pakkaajina toimivat broadcast-yhtiöt sekä operaattorit, joiden ydintehtävä on rakentaa 
ohjelmista ja palveluista uudenlaisia palvelukokonaisuuksia.  
 
Sisällöntuotannon, pakkaamisen ja jakelun laajeneminen uusin välineisiin on osa television 
uutta arvoketjua. Internetin videopalveluissa tai broadcast-toimijoiden omissa 
verkkoportaaleissa välitetään television ohjelmasisältöjä, jotka osittain ovat muuta kuin ne, 
joita nähdään broadcast-kanavilla. Osa palveluista on maksuttomia ja osa maksullisia. 
Saadakseen kaikki Big Brother -tuoteperheen sisällöt käyttöönsä katsojan on haettava ne 
SUBin Big Brother 24/7 maksullisesta verkkopalvelusta. Samoin saatavissa ovat Vain 
elämää -sarjan videot, joilla sarjan päättymisen jälkeen oli Nelosen Ruutu-palvelussa lähes 
kaksi miljoona katsojakertaa.63  
 
Televisio-ohjelmien verkkopalveluiden hyöty on siinä, että niiden kautta voidaan päivittää 
televisio-ohjelmia nopeasti sekä luoda uutta vuorovaikutteista toimintaa katsojien kanssa. 
Lisäksi verkkosisältöjen tuotannossa voidaan hyödyntää katsojien itsensä tuottamaa 
sisältöä kuten palautteita, keskusteluja sekä esimerkiksi ehdotuksia ohjelman uusiksi 
esiintyjiksi. Verkkopalvelut voivat olla myös televisio-ohjelmaan liittyvää behind the scenes 
-tapahtumien esittelyä tai muuta sisältöä, joka on nähtävissä vain maksukanavilla tai 
maksupalveluna nettitelevision puolella. Tällaisista monessa välineessä toimivista 
ohjelmakonsepteista ovat esimerkkejä Salatut elämät (MTV3), Big Brother (SUB) tai Vain 
elämää (Nelonen).  
 
Suunnittelu ja pakkaaminen ovat keskeinen osa kanavien ohjelmistosuunnittelua. Koska 
uudessa arvoketjumallissa huomioidaan myös internet ja mobiilivälineet, tämä on monille 
broadcast-yhtiöille uusi vaihe perinteisen televisio-ohjelmistosuunnittelun rinnalle. Tämä on 
                                               
63 Nelosen hittisarja Vain elämää rikkoo ennätyksiä. Nelonen Media. Ajankohtaista. Lähde: 
http://www.nelonenmedia.fi/2012/10/nelosen-hittisarja-vain-elamaa-rikkoo-ennatyksia-cheekin-esitykset-
jyraavat-ruudussa/. Tarkistettu 30.3.2013. 
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myös se arvoketjun vaihe, joka tarjoaa alalle pyrkiville yrityksille mahdollisuuden 
uudentyyppiseen liiketoimintaan, kuten vuonna 1981 perustettu MTV (Music Television).  
Ennen television digitalisointia musiikkivideot olivat osa televisiokanavien muuta 
ohjelmistoa, mutta nyt kokonainen uusi televisiokanava perustettiin musiikkivideoiden 
ympärille. Music Televisionin liiketoimintaidea levisi Küngin (2009, 22, 55) mukaan 
nopeasti Euroopassa, ja siitä tuli uusi malli eurooppalaisille maksukanaville. Channel 4:n 
uusi liiketoimintaidea puolestaan oli korvata oma ohjelmatuotanto hankintaohjelmilla ja 
toimia arvoketjussa pelkästään ohjelmistojen pakkaajana sekä jakelijana. Channel 
4 -tyyppinen liiketoiminta tarjoaa mahdollisuuden hyödyntää laajemmin myös eri 
medioiden välisiä synergioita kuin jos pakkaamisen ja jakelun rinnalla kanava joutuisi 
pyörittämään raskasta tuotantokoneistoa, kuten vaikkapa YLE.   
 
Digitalisoinnin myötä erityisesti television jakelutekniikka on mullistunut. Ennen erillisinä 
välitetyt televisiokanavat on nyt pakattu digitaalisiin multiplekseihin, joihin mahtuu 
lukumääräisesti moninkertaisesti kanavia ja erityyppistä sisältöä verrattuna analogiseen 
lähetysverkkoon. Jakeluteiden samankaltaistumisen myötä erilaisten jakeluverkkojen 
kilpailuedut häviävät, ja niistä tulee Küngin (2009, 56) mukaan käyttäjän näkökulmasta 
enemmän kulutushyödykkeitä kuin kilpailutettavia palveluita.  
 
Television muutos koskee kaikkia arvoketjun osia tuotannosta vastaanottamiseen, ja 
keskiöön nousee muuttuvan televisionkäytön näkökulmasta isoja kysymyksiä kuten 
tablettien tai mobiililaitteiden second screen -käyttö yhdessä televisionkatselun kanssa ja 
käytön vaikutus television katselukokemukseen. Arvoketjumallista on luettavissa Porteria 
(2004a, 186,187) soveltaen myös koko toimialan muutos.  
 
Siirretyn katselun lisääntyessä katsojakäyttäytymisestä ja katsojan tekemistä valinnoista 
on tullut kaupallisten kanavien televisioliiketoiminnan suunnittelun väline. EPG on 
käyttäjien näkökulmasta olennainen työkalu, koska se tarjoaa mahdollisuuden valita 
ohjelmat ja palvelut lukuisien televisio-, radio- ja elokuvakanavien sekä internet-
palveluiden joukosta. Samoin EPG yhdistää toisiinsa käyttäjän, sisällön ja muut katsojat 
palvelusta riippuen – enemmän tai vähemmin interaktiivisesti. Yksi keskeinen muutos 
television uudessa arvoketjumallissa koskee juuri EPG:tä, jonka myötä televisionkatsojan 
valinnanmahdollisuudet ovat kasvaneet jopa siinä määrin, että Küngin (2009, 56) mukaan 
voidaan puhua ensimmäisestä muutoksesta television historiassa, jolloin valta on siirtynyt 
televisiokanavilta television käyttäjille.  
 
Kuten koko toimialan mittakaavassa, myös yksittäisten yritysten liiketoiminta voidaan jakaa 
arvoa tuottaviin osatekijöihin sen tunnistamiseksi, kuinka ne kehittävät kilpailuetua. Tai 
yksittäinen television tuotantoprosessi voidaan jakaa arvoketjun mukaisiin osatekijöihin. 
Perusajatuksena myös arvoketjun toiminnassa on se, että yritys pyrkii tuottamaan 
mahdollisimman paljon arvoa mahdollisimman pienillä kustannuksilla sekä hyötymään itse 
tuottamastaan arvosta mahdollisimman kattavasti.  
 
Tuottaakseen kilpailuetua yrityksen resurssien ja osaamisen on hyödytettävä yritystä ja 
tuotettava yritykselle strategista kilpailuetua jollakin arvoketjun osa-alueella. Porterin 
(2004b, 1998) arvoketjussa ei arvioida erikseen osien hyötyä, vaan ratkaisevaa on 
arvoketjun kokonaisuudessaan yritykselle tuottama taloudellinen hyöty tai strateginen 
kilpailuetu. Niin kauan kuin yrityksen tuloksen loppusumma kertoo kannattavasta 
liiketoiminnasta, ei ole merkitystä sillä, mistä yksittäisestä arvoketjun osasta etu on 
peräisin. Evansin ja Wursterin (2000, 58) mukaan yritykset eivät myöskään voi korvata 
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arvoketjun yhden osan heikkoa tulosta yhdistämällä sitä paremmin kannattaviin arvoketjun 
osiin.  
 
YLEä lukuun ottamatta kotimaiset televisioyhtiöt ovat erikoistuneet tiettyihin arvoketjun 
osa-alueisiin kuten sisällöntuotantoon tai tekniseen tuotantoon ja toimivat osana 
laajempaa sisällöntuotannon verkostoa. Tämä tarkoittaa sitä, että yksittäisen yrityksen on 
huomioitava toiminnassaan koko toimialan arvoketju ja oma asemansa siinä. Sisältöjen ja 
palveluiden suunnittelussa on huomioitava alihankkijat, verkostotoimijat, jakeluprosessit ja 
-operaattorit, koska viime kädessä liiketoiminnan kokonaistulos tuottaa katsojan, kanavan 
tai mainosasiakkaan kokeman arvon. Yksittäisen tuotantoyhtiön mahdollisuus vaikuttaa 
arvoketjussa tuotantojen myyntiin ja hintoihin voi olla iso strateginen kilpailuetu (Johnson & 
Scholes 1999, 159–160). 
 
 
4.2.2 Sisältöjen paketointi ohjelmakaavioiksi 
 
Kilpailun lisääntyminen on Hellmanin (1999, 228) mukaan lisännyt kanavakohtaisen 
ohjelmistosuunnittelun ja ohjelmakaavioiden merkitystä broadcast-yhtiöiden toiminnassa. 
Ohjelmien ostaminen, valikointi ja pakkaaminen kanavakohtaisiksi 
ohjelmistokokonaisuuksiksi ovat broadcast-yhtiöiden ydinosaamista. Arisin ja Bughinin 
(2009, 15) mukaan parhaat yhtiöt pakkaavat tuotteensa ja palvelunsa niin, että 
kokonaisuus on houkuttelevampi kuin yksittäiset tuotteet ja palvelut, ja kasvattavat näin 
asiakkaiden kiinnostusta kaikkea tarjontaa kohtaan. Näin esimerkiksi ohjelmistopakettien 
yhteydessä saadut heikompitasoiset sarjatuotannot sijoitellaan tehtyjen haastattelujen 
mukaan ohjelmistokarttaan suosittujen sarjojen väliin niin, etteivät ne vie katsojien 
huomiota laatusarjoilta.  
 
MTV:lle kaaviosuunnittelu oli keskeinen osa yhtiön toimintaa jo silloin, kun sen ohjelmistot 
jaeltiin YLEn kanavilla. MTV:llä oli oma ohjelmapaikka TV1-kanavalla tiettyinä päivinä klo 
18.30–19.30 ja klo 21.30 eteenpäin. Aikaisempi ohjelmapaikka oli varattu koko perheen 
ohjelmille kuten perhedraamoille, ja myöhemmällä ohjelmapaikalla saattoi esittää 
muunlaista ohjelmistoa kuten rikossarjoja. (Hellman 1999, 228.)  
 
Muuttuvilla markkinoilla on Hellmanin (emt., 88, 89) mukaan suuria vaikutuksia 
perinteisten broadcast-yhtiöiden ohjelmistopolitiikkaan ja ohjelmistojen määrään. Aiemmin 
YLE ja MTV saattoivat kolmella kanavallaan keskittyä massayleisön tarpeiden 
täyttämiseen. Kaaviosuunnittelu sai uuden merkityksen, kun tavoitteeksi asetettiin 
katsojien tarpeiden huomioiminen. Kanavamäärän lisääntyminen aiheutti Hellmanin  
(emt., 229) mukaan sen, että kaaviosuunnittelulla haluttiin helpottaa katsojia löytämään 
paremmin heitä kiinnostavat ohjelmat. Samassa yhteydessä ohjelmantekijät alkoivat 
huomioida tuottamissaan sisällöissä aiempaa enemmän katsojien tarpeita.  
 
Hellman (1999, 305) toteaa, että ohjelmistot voidaan ymmärtää broadcast-yhtiön 
ohjelmistostrategian tai -politiikan konkreettisina ilmentyminä. Broadcast-yhtiössä kullakin 
kanavalla on omat ohjelmakaavionsa, joiden sisällöt noudattelevat laajempaa yhtiön 
ohjelmistostrategiaa tai -politiikkaa. Ohjelmistopolitiikka tarkoittaa ohjelmistosuunnittelun 
yleisiä periaatteita, joita rajaavat toimialan teknologia (techological market), sääntely 
(political market), liiketoiminta (business market) sekä osaaminen ja asiantuntijuus 
(professional market). Ohjelmistostrategiassaan broadcast-yhtiö esittelee itsensä 
ohjelmien ja palveluiden tuottajana. (Emt., 253.) 
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Aslaman (2008, 98) mukaan digitalisoinnin jälkeisiä television muutoksia Euroopassa on 
seurannut keskustelu niiden vaikutuksesta kanavaohjelmistoihin. Polarisaation 
näkökulmasta tarkasteltuna Aslama (emt., 98) nimeää kehityksen ääripäät erilaistumiseksi 
(diversification) ja yhdentymiseksi (convergence). Erilaistuminen voidaan tämän 
tutkimuksen yhteydessä ymmärtää myös fragmentoitumisena, jolla tarkoitetaan muutosta 
säännellyistä ja julkispainotteisista markkinoista kohden liberaaleja ja monimuotoisia 
mediamarkkinoita. Median monimuotoisuus voidaan määritellä esimerkiksi Einsteinin 
(2004) ja Napolin (1999) mukaan välineiden ja lähteiden (media outlets), mediatuotteiden 
ja -palveluiden tai median käytön (audience exposure) monimuotoisuudeksi. 
Yksinkertainen määritelmä broadcast-tarjonnan monimuotoisuudelle löytyy Aslaman 
(2008, 98) mukaan mediatalouden tutkimuksesta, jossa monimuotoisuus määritellään 
yksinkertaisesti kanavatarjonnan määräksi. Monimuotoisuus edellyttää, että markkinoilla 
syntyy kilpailevia välineitä ja -lähteitä, jotka synnyttävät lisää uusia ohjelmistoja ja 
sisältötarjontaa.  
 
Hujasen (2002, 8) mukaan perinteisen broadcast-television ohjelmistosuunnittelu on 
kaksisuuntainen strateginen prosessi, joka sisältää paitsi ohjelmistojen ja tuotannon 
välisen suhteen, myös ohjelmistojen ja katsojien välisen suhteen. Porterilaisittain (2004b, 
427) voitaisiin puhua kanavasisältöjen paketoinnista, jonka tuottama erikoistuminen 
erottaa yrityksen kilpailijoistaan ja lisää yrityksen kilpailuetua.  
 
Kanavat ovat broadcast-yhtiöiden liiketoiminnan perusyksiköitä, ja niitä voisi luonnehtia 
paketointituotteiksi tai portfolioiksi. Yksittäisten päivien, viikkojen tai pidempien kausien 
ohjelmakaaviot ovat luonteenomaista televisiolle, ja ne toimivat tehtyjen haastattelujen 
mukaan myös yleisösuhteen perustana. Toisin kuin sosiaalisen median välineiden 
vuorovaikutus sisällöntuottajan ja käyttäjien kesken television ohjelmakaavio on melko 
pysyvä suunnitelma kanavan ohjelmistojen esitysajoiksi ja -paikoiksi. Vaikka esimerkiksi 
Netflixin, Viaplayn tai HBO:n tarjonta vapauttaa katsojat ohjelmakaavioista, broadcast-
television kiinteisiin lähetysaikoihin perustuvat ohjelmistot rytmittävät perheiden ilta-aikoja. 
Huolimatta tarjonnan monimuotoistumisesta suurin osa katsojista haluaa Tyler Eastmanin 
ja Fergusonin (2009, 3) mukaan, että ohjelmistot ovat suunniteltuja ja että ne tarjotaan 
kanavakohtaisina kokonaisuuksina. Tämän tutkimuksen pohjalta voidaan arvioida, että 
katsojan on haasteellista löytää kiinnostavia sisältöjä kaikesta tarjonnasta ja tämän vuoksi 
katsoja haluaa, että palveluntarjoaja rakentaa juuri hänelle sopivia sisältökokonaisuuksia. 
 
Tässä tutkimuksessa käytetään yhtiötason strategisesta ohjelmistosuunnittelusta Hujasen 
(2002, 37–39) määrittelemää termiä ohjelmisto- tai ohjelmistonsuunnittelu ja 
kanavakohtaisten ohjelmakaavioiden suunnittelusta termiä kaaviosuunnittelu. Tyler 
Eastman (1993) jakaa ohjelmistosuunnitteluprosessin ohjelmakaavioiden rakentamiseen 
(scheduling), ohjelmien valintaan (selection) sekä ohjelmien ja ohjelmistojen arviointiin 
(evaluation). Jaottelu tarjoaa Hujasen (2002, 33) mukaan selkeän lähtökohdan 
ohjelmistosuunnittelun prosessin analysoinnille, jossa voidaan erotella edellä olevat 
toiminnot, niiden sisällöt ja organisaatiot toisistaan. Samalla voidaan tutkia niiden 
keskinäistä vuorovaikutusta ja lopuksi arvioida kokonaisprosessia.  
 
Kaaviosuunnittelun keskeinen tavoite Hellmanin (1999, 381) mukaan on katselun 
ennustettavuuden lisääminen. Ohjelmakaavio perustuu Patersonin (1990) ja Adamsin 
(1993) mukaan joko horisontaaliseen suunnitteluun, jonka tavoitteena on kaavion 
standardointi, ohjelmien toistuvuus ja sarjatuotantojen tarjonta. Vertikaalinen 
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kaaviosuunnittelu puolestaan perustuu siihen, kuinka suunnittelun avulla katsojat saadaan 
pysymään kanavalla, kuinka vaikutetaan kanavalle tuloon, kanavalta poistumiseen ja 
kanavilta toiselle siirtymiseen. 
 
Broadcast-kanavien ohjelmistot suunnitellaan livekatselutilanteita varten. Prime timella 
tarkoitetaan klo 18.00–22.59 välistä aikaa, jolloin televisionkatselu on huipussaan ja jolloin 
kanavat pyrkivät lähettämään houkuttelevimmat ohjelmistonsa. Prime time on määräytynyt 
televisionkatsojien ilta-aikaan keskittyvän katsomisen perusteella. Samoin prime timesta 
on tullut broadcast-yhtiöiden keskeinen kilpailun kohde, jossa kilpaillaan katsojien 
huomiosta ja johon yhtiöt pyrkivät rakentamaan houkuttelevimman ohjelmatarjontansa 
(Cantor 1980; Gitlin 1983). 
  
Päivittäisohjelmilla, prime time -ohjelmilla, sarjoilla sekä eri ohjelmagenreillä tai teemoilla 
on omat esitysaikansa ja -paikkansa. Tyler Eastmanin ja Fergusonin (2009, 2) mukaan 
ohjelmistosuunnittelun prosessissa valitaan ja aikataulutetaan yksittäisen kanavan 
ohjelmisto, sijoitetaan se ohjelmakarttaan, arvioidaan ja lopuksi markkinoidaan 
mainosasiakkaille. Broadcast-toimijoiden verkkopalveluiden lisääntyessä ja reaaliaikaisen 
katselun vähentyessä ohjelmistosuunnittelun prosessi on muuttunut ohjelmistojen 
monikanavaiseksi suunnitteluksi. Lisäksi tallentavat digiboksit ja muu siirretty katselu ovat 
muuttaneet ohjelmistosuunnittelua (emt., 2). Katsojat suunnittelevat osittain myös itse 
televisionkatselunsa katsomalla ohjelmia heille sopivina ajankohtina  
 
Hellmanin (1999, 229) mukaan ohjelmakaavioiden suunnittelu otettiin vasta 1990-luvun 
puolessavälissä osaksi YLEn strategista suunnittelua. Kaaviosuunnittelulla tavoiteltiin alun 
perin selkeyttä kanavaohjelmistoissa ja säännönmukaista prime time -tarjontaa. Aiempaa 
tarkemmalla suunnittelulla haettiin myös tarjonnan suuntaamista eri kohderyhmille sekä 
sitä, että ohjelmien sijoittelussa huomioitaisiin aiempaa paremmin katsojien ajankäyttö 
sekä prime time ja sen ulkopuolinen katselu (emt., 228). Tämä tarkoitti myös sitä, että 
ohjelmakaavioita ei enää rakennettu valmistuvien tuotantojen perusteella vaan 
päinvastoin.  
 
Tyler Eastmanin ja Fergusonin (2009, 14) mukaan ohjelmistosuunnittelun jaksot ovat 
päivä, viikko ja vuosi. Kanavilla seurataan ja arvioidaan jaksojen katsojamääriä ja 
käyttäytymistä. Ohjelmistosuunnittelijalla on oltava selkeä tieto siitä, mitä kohdeyleisöt 
tekevät päivän aikana. Yhteensopivuudella (compatibility) tarkoitetaan 
ohjelmistokokonaisuuden suhdetta katsojien oletettuun päiväohjelmaan. Tämän tiedon 
pohjalta katselupäivä jaetaan osiin (daypart) (Nielsen 201264), joissa katsojamäärät 
ja -segmentit voivat vaihdella paljonkin.  
 
Maksukanavaohjelmistoja ei suunnitella daypart-strategian mukaisesti, vaan kanavilla 
pyritään tarjoamaan myös epätyypillisiä ohjelmia rajatummille kohderyhmille, kuten 
dokumenttielokuvia kaikkina aikoina (Tyler Eastman & Ferguson 2009, 13). Yksi 
perusoletus katsojakäyttäytymisen arvioinnissa on se, että katsojien television käyttötavat 
ja tottumukset muuttuvat jatkuvasti.  
 
Kaupallisilla kanavilla ohjelmistosuunnittelun avulla pyritään tarjoamaan yleisöille 
mahdollisimman kiinnostavia sisältökokonaisuuksia, jotta katsojamäärät ja kohderyhmät 
saadaan mainosasiakkaita tyydyttävälle tasolle. Kohderyhmätavoitteet määräytyvät 
                                               
64 Ks. tarkemmin Nielsen Television Audience Measurement Glossary. Lähde: 
http://www.agbnielsen.net/glossary/glossaryQ.asp?type=alpha&jump=none#alphaD. Tarkistettu 13.11.2014. 
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demografisten tekijöiden kuten sukupuolen ja iän perusteella. Blumenthalin ja 
Goodenoughin (2006, 140) arvion mukaan yksittäinen kanava voi yhden päivän aikana 
tavoitella joko useita kohdeyleisöjä erilaisilla ohjelmilla, tai päiväohjelmisto voi olla 
kokonaisuudessaan suunnattu tietylle kohderyhmälle. Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että menestystekijä molemmissa tapauksissa on se, että 
kanava onnistuu houkuttelemaan mahdollisimman paljon haluttua kohderyhmää television 
ääreen.  
 
Owenin ja Wildmanin (1992, 148) mukaan sekä mainosrahoitteisen että maksukanavien 
ohjelmistosuunnittelussa on kolme luonteenomaista piirrettä: (1) vähän mielenkiintoa 
herättävien ohjelmien välttäminen, (2) kalliiden ohjelmien välttäminen ja (3) panostaminen 
suuria yleisöjä houkutteleviin ohjelmiin. Ennen kuin niche-yleisöille voidaan tarjota 
monimuotoisia ohjelmistoja, yhtiöllä täytyy olla runsas kanavatarjonta sekä heterogeeninen 
katsojarakenne.  
 
Suuria yleisöjä tavoittelevat kaupalliset televisiokanavat seuraavat katsojien päivärytmiä ja 
pyrkivät ohjelmistomuutoksilla saavuttamaan mahdollisimman runsaita yleisöjä (Tyler 
Eastman & Ferguson 2009, 13). Prime timen lisäksi kaupallisen ohjelmistosuunnittelun 
keskeiset lähtökohdat ovat muiden kanavien samanaikainen tarjonta sekä mainostajien 
tarpeet. Ohjelmistot rakennetaan ennakoinnin ja katsojien käyttäytymistä mittaavien 
muuttujien varaan. Ohjelmistosuunnittelussa seurataan jatkuvasti myös kotimaisia ja 
kansainvälisiä kilpailijoita, jotta löydettäisiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa 
uusimmat hittiformaatit tai innovatiiviset sisällöt ja palvelut.  
 
Kaupalliset kanavat eivät yleensä vakioi prime time -ohjelmapaikkojaan, vaan pyrkivät 
luomaan monipuolisen ja vaihtelevan prime time -ohjelmiston, jonka tarkoitus on vedota 
laajempiin kohdeyleisöihin. Maksukanavien tai pienten mainosrahoitteisten kanavien 
ohjelmistoja voidaan vakioida myös prime time -aikana. Vakioitujen ohjelmistojen 
suunnittelun haasteena on se, että hankittavissa sarjatuotannoissa täytyy olla useita 
tuotantokausia ja runsaasti jaksoja (Tyler Eastman & Ferguson 2009, 15).  
 
Ohjelmistosuunnittelu aloitetaan yleensä edellisen ohjelmakauden tutkimustiedon ja 
talouden arvioinnilla. Tavoitteena on arvioida, kuinka ohjelmisto on otettu vastaan, millä 
ohjelmapaikoilla katsojatavoitteet on saavutettu tai jääneet saavuttamatta ja ylipäätään 
onko kaavio toiminut halutulla tavalla. Myös tuotantoyhtiöissä hyödynnetään 
ohjelmakaavioita uusia ohjelmaideoita suunniteltaessa. Kanavia kiinnostavat erityisesti ne 
katsojat, jotka eivät katso ohjelmia, mutta jotka voitaisiin houkutella kanavan käyttäjiksi. 
Sen selvittäminen, keitä nämä ihmiset ovat, sekä heille sisällöllisesti ja kerronnallisesti 
houkuttelevien ohjelmien avulla kanava voi laajentaa katsojapohjaansa sekä vaikuttaa 
katsojalukuihin tulevaisuudessa.65  
 
”Ja tää on konkreettinen esimerkki, että kun Kulttuuriohjelmien tekijöille annettiin tehtäväks 
tehdä kulttuuriohjelma ihmisille, joita ei kiinnosta kulttuuriohjelma. Ne teki K-rapun, joka on 
hyvä kulttuuriohjelma ihmisille, joita kiinnostaa kulttuuriohjelmat. Se on tutkitusti sellainen. 
Sit ne totes vaan, että okei, että no, ”muutetaan tavoitteita, niin me onnistuttiin ihan hyvin!”. 
Eikä tekijä todennu näin, vaan kanava totes näin. Sillon mä vaan sanoin, että 
                                               
65 Perinteisen yleisötutkimuksen tavoitteena on selvittää, kuinka katsojat valitsevat käyttämänsä kanavat ja 
ohjelmat. Sisältö- tai asiakaslähtöinen ohjelmistostrategia perustuu tämän tutkimuksen aineiston perusteella 
siihen, että haastattelujen, verkkokeskustelujen ja asennetutkimusten avulla tutustutaan tarkemmin katsojien 
elämään.  
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ymmärrättehän te, että lähtökohdan olis pitäny olla, jos te haluatte tehdä sen ihmisille, joita 
ei kiinnosta kulttuuri, niin siinä on jotain joka kiinnostaa niitä, joita kulttuuri ei kiinnosta.” 
(Haastattelu: Bäckman 2008.) 
 
Ohjelmistosuunnittelun näkökulmasta voidaan Owenin ja Wildmanin (1992, 98) mukaan 
olettaa, että maksukanavat voivat mainosrahoitteisia kanavia paremmin panostaa 
asiakaslähtöisiin tuotantoihin erityisesti silloin, kun yhtiöllä on runsaasti kanavia. Yleisesti 
voidaan todeta, että mitä suurempi on kanavatarjonta, sitä suurempi merkitys on kilpailulla. 
Toisaalta, mitä vähäisempi kanavatarjonta on, sitä enemmän korostuu mainosrahoituksen 
merkitys.  
 
Televisioyhtiöt hyödyntävät Finnpanelin tarjoamaa, katseluun liittyvää informaatiota 
omassa ohjelmankehitystyössään. Kanavaohjelmistojen suunnittelun lähtökohdaksi ei 
enää riitä pelkkä kohderyhmän ikä tai muut sosiodemografiset muuttujat. Kanavabrändillä 
on ohjelmistosuunnittelun osana huomattavasti suurempi merkitys. Jos YLE mainostaisi 
itseään nuorekkaana sisällöntarjoajana, tämän voidaan arvioida vastaavan huonosti sitä, 
mikä on asiakkaan kokema laatu YLEn ohjelmasisällöistä. Samalla tavoin, jos Nelonen 
markkinoisi itseään laatudokumenttien kanavana, yleisön kokema laadukas Nelosen 
tarjonta koskisi luultavimmin ennemmin erilaisia viihdegenrejä.  
 
Yksi kanavien kohderyhmien määrittelyssä käyttämä luokittelu on Rogersin (2003) kirjassa 
Diffusion of Innovations esittelemä uusien innovaatioiden omaksujatypologia. Luokittelun 
avulla kanavat pyrkivät kohdistamaan tarjontansa nopeille ja varhaisille omaksujille. 
Finnpanelin mittausjärjestelmä on perinteisesti mitannut vain ikää, sukupuolta ja 
asuinpaikkaa, eikä kovin tarkasti esimerkiksi sitä, kuinka ihmiset käyttäytyvät, asennoituvat 
tai ajattelevat asioista. Nelosella on tutkittu omaksujadataa kanavan perustamisesta 
lähtien. Kanavalla oli tehtyjen haastattelujen mukaan jo vuonna 2008 runsaasti tietoa siitä, 
mitä katsojat kuluttavat ja kuinka he käyttäytyvät. ”Tietoa on tuotemerkkitasolla, mitä ne 
ihmiset kuluttaa ja miten ne käyttäytyvät. Mainostajan näkökulmasta nämä on halutuimpia 
kontakteja, joista ollaan myös valmiit maksamaan enemmän.” (Haastattelu: Airaksinen 
2008.) 
 
Katsojien kanavakäyttäytymiseen vaikuttavat kanavatarjonnan kokonaisuus ja yksittäiset 
ohjelmat, mutta myös tallennusmahdollisuuksien ja IPTV- ja VoD-palveluiden 
lisääntyminen. Katsojat seuraavat keskimäärin vain muutamaa kanavaa, vaikka tarjonta 
kasvaa jatkuvasti.66 Katsojan käyttötottumukset koskevat Tyler Eastmanin ja Fergusonin 
2009, 17) mukaan yksittäisten ohjelmien lisäksi kanavabrändejä, ja vapaasti 
vastaanotettavilla kanavilla kanavakäyttäytyminen saattaa riippua pienistä tekijöistä.  
 
Vaikka katsojatutkimukset eivät kerro kaikkea katsojakokemuksesta, kaupalliset 
broadcast-toimijat rakentavat ohjelmistonsa tutkimusten mukaisista suosituimmista 
ohjelmista (Hellman 1999, 263). Suosion lisäksi toinen ohjelmistostrateginen perustelu on 
taloudellinen ja kustannuksiin perustuva. Jopa kokonaiset niche-ohjelmistot ovat 
mahdollisia, jos niistä saadaan kannattavia. Tällöin ulkoa hankitut sarjadraamat ovat 
kannattavampia hankintoja kanavalle kuin kalliit omatuotantoiset draamat. Kalliimpien 
                                               
66 Katsojille riittää se, että heillä on käytössään muutamia kanavia, jotka täyttävät heidän televisionkatselun 
tarpeensa. Yhdysvaltalaisissa katsojatutkimuksissa on huomattu, että katsojien päivärytmin huomioimisen 
sekä kanavien toteuttaman ennakoivan ja käyttäjälähtöisen ohjelmistosuunnittelun lopputuloksena 
yhdysvaltalaiset katsojat ovat keskimäärin tyytyväisiä kanavatarjontaansa. (Tyler Eastman & Ferguson 2009, 
17.)  
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dokumenttien sijaan ohjelmistoon voidaan myös hankkia edullisempia talkshow-ohjelmia 
(emt., 263, 264). 
 
Samantyyppiset tai samalle kohderyhmälle suunnatut ohjelmat pyritään liittämään 
jatkumollisesti toisiinsa, ja tämän avulla haetaan erityisesti katkomainontaa ajatellen 
laajempia kokonaisuuksia. Kanavat pyrkivät hyödyntämään muiden kanavien 
ohjelmakaavioita sijoittelemalla omat ohjelmansa siten, että muiden kanavien 
ohjelmistojen katko- tai epäjatkuvuuskohdat saadaan hyödynnetyksi. Tämän tutkimuksen 
perusteella voidaan arvioida, että ohjelmakartassa pitää olla paikka myös sellaisille 
ohjelmille, joiden ei etukäteen ole ajateltu kuuluvan ohjelmistoon. Tähän päästään 
vakioimalla ja selkeyttämällä ohjelmakaavion runko ja jättämällä valikoituihin 
ohjelmapaikkoihin joustonvaraa. Myös yksittäiset pisteohjelmat pyritään sijoittamaan 
kaavioon siten, että niistä tulee osa kanavan ohjelmistokokonaisuutta. Kaaviota voidaan 
myös rikkoa niin, että ohjelmakokonaisuudet erottuvat toisistaan. Esimerkiksi, kun 
halutaan nostaa erityisesti esiin jokin ohjelma tai sarja, se voidaan sijoittaa 
poikkeukselliselle ohjelmapaikalle. 
 
Haluttujen yleisöjen saavuttamisen lisäksi toinen ohjelmistosuunnittelun keskeinen tavoite 
on vaikuttaa katsojan kanavakäyttäytymiseen ja valintoihin. Katsojat joko siirtyvät samalla 
kanavalla ohjelmasta toiseen lähetysvirran mukana, tulevat toiselta kanavalta omalle 
kanavalle, joko siirtyvät kilpailevalle kanavalle tai lopettavat katselun kokonaan. Tyler 
Eastmanin ja Fergusonin (2009) mukaan ohjelmistosuunnittelun avulla pyritään 
edistämään siirtymistä samalla kanavalla ohjelmasta toiseen ja kanavalle tuloa ja 
estämään kanavalta poistumista. Katsojan pitämiseen kanavalla voidaan vaikuttaa 
sijoittamalla ohjelmakarttaan peräkkäin samankaltaisia ohjelmia tai jatkamalla nopeasti 
ohjelmavirtaa aina ohjelman päätyttyä. Vaikuttamiskeinot katsojan käyttäytymiseen 
perustuvat siihen arvioon, että katsojat pysyvät avoinna olevalla kanavalla keskimäärin 
hyvin, ellei jokin erityinen syy saa heitä vaihtamaan kanavaa. Tätä katsojan käyttäytymistä 
kutsutaan haluttomuudeksi vaihtaa kanavaa (tuning inertia) (emt.). 
 
Televisionkatsojan tarpeiden ja katsojakäyttäytymisen tunnistamisen lisäksi ohjelmaostot 
ja ohjelmien hankintaprosessi ohjaavat ohjelmistosuunnittelua. Erikoistuminen on Meierin 
(2003) mukaan vain yksi broadcast-yhtiöiden ohjelmistostrateginen kilpailukeino. 
Käytännössä konvergenssipyrkimykset ja katsojien tarpeiden täyttäminen saattavat kertoa 
vain siitä, että yhtiöillä ei ole varmuutta katsojien mieltymyksistä (emt., 354). Esimerkiksi 
YLEn kanavatarjonta oli vielä vuonna 2000 määritelty täyden palvelun mukaiseksi, jolloin 
kanavaohjelmistoihin saattoi sisältyä kaikkia ohjelmagenrejä.67 
 
Suurimmat broadcast-kanavat ovat alkaneet esittää ohjelmistoissaan yhä enemmän 
uusintoja (Tyler Eastman & Ferguson 2009, 19). Kanavat perustelevat runsasta uusintojen 
määrää ohjelmistojen tuotannon ja jakelun kalleudella sekä sillä, että ohjelmia kannattaa 
esittää useampaan kertaan, jos katsojia on riittävästi.68 Television ensilähetyksiin 
lasketaan kuuluviksi kaikki ne ohjelmat, jotka lähetetään kanavalla ensimmäistä kertaa.  
 
                                               
67 Laitinen & Pulkkinen (2000). Televisioyhtiöiltä perittävän toimilupamaksun kilpailuvaikutukset. (Helsinki: 
LTT-Tutkimus). 
68 Suomalainen televisiotarjonta 2011. Erillinen aineisto. (Helsingin yliopisto, Viestinnän tutkimuskeskus CRC 
2012, 4). Lähde: http://www.lvm.fi/c/document_library/get_file?folderId=1985456&name=DLFE-
16821.pdf&title=TV-tarjontatutkimus%20esitys%2011.7.2012. Tarkistettu 23.6.2014.  
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YLEn ohjelmistosuunnittelu poikkeaa kaupallisista kanavista siinä, että YLEn ohjelmia ei 
pätkitä katkomainonnalla eikä kaupallisia tuotteita saa ohjelmasisällöissä erityisesti 
huomioida. Käytännössä ohjelmakaavion suunnitteluprosessi etenee YLEn kanavilla niin, 
että suunnittelupäällikkö tekee kaaviopohjan, minkä jälkeen kanavanohjelmiston 
tilaamisesta vastaavat kanavapäällikkö, kehityspäällikkö ja suunnittelupäällikkö käyvät 
kaaviosuunnitelman läpi ja tekevät päätöksen lopulliseksi ohjelmakaavioksi. Mutta samoin 
kuin kaupallisella puolella, myös YLEn kanavien ohjelmasuunnittelun tavoitteena on saada 
mahdollisimman paljon katsojia. Viime kädessä se, että kanavilla on riittävästi katsojia, 
toimii Syvertsenin (1992, 31–32) mukaan myös julkisen palvelun televisiotoiminnan 
jatkuvuuden perusteluna. YLEn kanavaperhe on suunniteltu niin, että kaikki kolme 
suomenkielistä pääkanavaa sekä ruotsinkielinen YLE Fem huolehtivat eri katsojaryhmien 
tarpeista ja osin eri ohjelmagenreistä. Lisäksi YLEn kanavatarjonnan tulee 
kokonaisuudessaan toteuttaa kattavasti julkisen palvelun tehtävää.   
 
 
4.2.3 Ohjelmistojen jakelu 
 
Suurimpia muutoksia broadcast-television arvoketjussa on toiminnan painopisteen 
muuttuminen sisällöntuotannosta sisältöjen pakkaamiseen ja jakeluun (Bilton 2011, 36). 
Tulevaisuudessa perinteistä antennijakelua ei välttämättä enää tarvita, vaan 
pääasiallisena jakelualustana tulee jollakin aikavälillä toimimaan internet. Myös internet-
television kuvanlaatu on kehittynyt tämän tutkimusprosessin kuluessa yhtä aikaa 
laajakaistayhteyksien parantumisen myötä. Tavoitteena on, että internetin kautta 
välitettävä kuva olisi yhtä laadukasta kuin broadcast-televisiossa.69  
 
Tuotantojen siirryttyä kaupallisilta kanavilta pääosin itsenäisille tuotantoyhtiöille MTV ja 
Nelonen Media ovat keskittyneet ohjelmistojen paketointiin sekä maksukanavien ja muiden 
palveluiden myyntiin. 1990-luvun alkuun asti maanpäällisten televisiokanavien jakelusta 
vastasi YLE. Mainosrahoitteiset kanavat maksoivat tästä palvelusta niin sanottua 
toimilupamaksua, joka poistettiin asteittain lähetystoiminnan digitalisoimisen myötä.  
 
Langattomien maanpäällisten verkkojen operaattori Digita Oy perustettiin vuonna 1999, 
jolloin YLE eriytti Jakelutekniikka-yksikkönsä erilliseksi tytäryhtiöksi. Digita Oy siirtyi 
tietoliikennekonserni TDF:ltä australialaiselle sijoitusyhtiö First State Investmentsille 
vuonna 2012. Yhtiön asiakkaina ovat maanpäällisiä televisioverkkoja hyödyntävät 
televisio- ja radioyhtiöt sekä mobiili- ja laajakaistaoperaattorit. Satelliittikanavien jakelusta 
vastaavat Canal Digital ja Viasat. Kaapeliverkkojen jakelusta vastaavat puolestaan 
alueelliset kaapelioperaattorit kuten Sonera, Elisa ja Dna Welho. Suurimpien broadcast-
yhtiöiden lisäksi maksullisia kanavapaketteja paketoivat ja jakelevat PlusTV, C MORE, 
Viasat, Elisa ja Dna Welho.  
 
Jakelun, pakkaamisen ja sisällöntuotannon rajat ovat hämärtyneet erityisesti 
jakeluportaassa, ja perinteiset mobiili- ja laajakaistaoperaattorit ovat ryhtyneet myös 
pakkaamaan sekä tuottamaan televisiosarjoja. Lessig (2008) kuvaa tätä jakeluportaan 
muutosta remix-kulttuuriksi, jossa alkuperäisen sisällön ja sitä vastaavien tuotteiden 
välisestä erosta on tullut keinotekoinen. Tällä on suuria vaikutuksia esimerkiksi luovien 
sisältöjen IPR-oikeuksien jakaantumiseen eri toimijoille sekä sisällöntuottajien statukseen 
ja työn arvostukseen.  
                                               
69 YLE-kanavat ehkä nettiin jo tänä vuonna. YLE Uutiset 22.1.2013. Lähde: http://yle.fi/uutiset/ylen_tv-
kanavat_nettiin_ehka_jo_tana_vuonna/6461850. Tarkistettu 25.2.2013.  
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Televisionkatsoja ja mainostaja 
 
Broadcast-yhtiöiden ohjelmistopolitiikan ja -suunnittelun perusteet ovat viimeisten 
vuosikymmenten aikana muuttuneet yleisö- ja asiakaslähtöisiksi. Angin (1991) mukaan 
kaupalliset kanavat suunnittelevat ohjelmistonsa puhtaasti saavuttaakseen vain 
mahdollisimman korkeita katsojalukuja. Katsojat ovat televisioliiketoiminnan ehkä kriittisin 
ja heikoimmin ennustettavissa oleva muuttuja, mutta he sanelevat viime kädessä 
televisiotoimialan liiketoiminnan rajat sekä kehityksen suunnan. Muutos televisiokatselussa 
on harvoin tietoista, mutta silloin kun teknologia, tuotteet ja palvelut tarjoavat 
mahdollisuuksia uudenlaisiin käyttötapoihin, myös ihmisten käyttötottumukset muuttuvat.70  
 
Televisionkatsoja on perinteisesti ollut vahva kilpailutekijä suhteessa broadcast-toimijoihin, 
koska katsojat ovat epäsuorasti televisiokanavien ainoa tulonlähde (Chan-Olmsted 2009, 
82). Vaihtoehtoisen mediatarjonnan lisääntyessä katsojien valinnanmahdollisuudet ja 
samalla heidän kilpailutekijänsä näyttävät vain lisääntyvän. Collinsin (2010, 115) arvio on, 
että viime kädessä televisionkatsojalla on kaukosäädintä käyttäessään valta päättää siitä, 
mitkä televisioyhtiöt ja ohjelmat selviävät markkinoilla. Katsojien valinnoilla voi olla myös 
muunlaisia konkreettisia vaikutuksia. Kun Yhdysvalloissa Chuck-televisiosarjan 
katsojaluvut romahtivat vuonna 2009, sarjan henkilöt ryhtyivät syömään erään 
pikaruokaketjun tuotteita, joita myös sarjan fanit ryntäsivät ostamaan sankoin joukoin. 
Ketju ryhtyi sarjan sponsoriksi ja sarja sai uuden tuotantokauden.71  
 
Katsojien kilpailuetu on heidän television käyttöön sitomassaan ajassa, rahassa sekä 
EPG:llä tekemissään valinnoissa. Kanavatarjonnan lisääntyessä voidaan olettaa että 
EPG:n tyyppiset hakutyökalut tulevat lisääntymään ja toimimaan oppaana katsojan 
valitessa sopivia mediasisältöjä loputtomasta tarjonnasta. EPG hakutyökaluna ja 
kanavabrändi valintakriteerinä ovat tärkeitä katsojien tehdessä katseluvalintoja. EPG toimii 
Andjelicin (2008, 113–114) mukaan työkaluna myös televisioyhtiöiden suunnitellessa 
sellaista kanava- ja ohjelmatarjontaa, joka erottuu kilpailijoista ja josta katsoja on valmis 
maksamaan. Käyttäjälle siirtyvä valta mediankäytössä on suuri haaste televisiobrändien 
rakentajille.  
 
Tarjonnan kasvusta ja jakelun muutoksesta johtuen katsojan on vaikea löytää uusia ja 
mielenkiintoisia televisio-ohjelmia huolimatta EPG:stä, hakukoneista tai sosiaalisen 
median välineistä. Katsojat voivat Arisin ja Bughinin (2009, 31) mukaan helpottaa 
valintojaan arvioimalla keskenään mediabrändejä tai valitsemalla tietyn televisiokanavan 
”sateenvarjobrändin” perusteella. Katsojat haluavat käyttöönsä kiinnostavaa sekä 
laadukasta televisiosisältöä erilaisiin käyttötilanteisiin. He laajentavat televisionkäyttöä 
uusien laitteiden avulla uusiin käyttötilanteisiin ja hyödyntävät internet-tarjonnan 
maksukanavia edullisempia hintoja.  
 
                                               
70 Chan-Olmsted (2009, 32) esittelee kirjassaan Competitive Strategy for Media Firms mediatuotteiden 
käyttäjälähtöisen arvoluokittelun, jossa hän jakaa internetin, radio- ja televisio-ohjelmat sekä kirjat ja lehdet 
neljään arvoluokkaan sen perusteella, kuinka sitoutunut käyttäjä on mediatuotteen käyttöön ja kuinka paljon 
hän käyttää tuotteeseen aikaa ja rahaa. Näiden muuttujien lopputuloksena rakentuu mediatuotteen arvo. 
Vaikka luokittelussa ei erotella internetiä toisaalta jakelukanavana ja toisaalta erillisinä palveluina, se auttaa 
palveluiden tuottajia hahmottamaan niitä resursseja, joita käyttäjät panostavat eri mediapalveluihin ja joiden 
perusteella käyttäjät tekevät valintojaan.   
71 Koukussa tv-sarjoihin. 1. jakso. YLE TV1 23.4.2013. 
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Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että teknisesti valveutuneet katsojat 
arvostavat myös sisältöjen teknologista laatua. Asiakkaalle kertyy tietoa tuotteesta ja 
kilpailevasta tarjonnasta toistuvan käytön myötä. Itse tuotteet muuttuvat ostoprosessien 
kuluessa enemmän kulutushyödykkeiden kaltaisiksi, mikä tarkoittaa sitä, että asiakkaan 
suhde tuotteeseen muuttuu käytännönläheisemmäksi. Porterin (2004a, 170–171) arvio on, 
että tuotteeseen tehtävät muutokset vähentävät ostajan kokemusperäistä tietoa ja lisäävät 
myyjän mahdollisuuksia tuotedifferointiin.  
 
Samalla kun käyttäjien tuotteisiin liittyvä tieto lisääntyy, he itse muuttuvat vaativammiksi. 
Katsojat osallistuvat keskusteluun ohjelmista sosiaalisen median välineissä sekä tuottavat 
niihin itse sisältöjä, kuten Facebook, Twitter, YouTube sekä erilaiset blogit ja wikit 
osoittavat. Mediankäyttäjien tarpeeseen osallistua sisältöjen tuottamiseen voidaan Arisin ja 
Bughinin (2009, 22) mukaan vastata nyt, kun analogisen ympäristön rajoitukset on 
poistettu. Tämä käyttäjien keskinäinen, uusi yhteisöllisyys vaatii mediayrityksiltä sekä uutta 
tarjontaa että uusia tapoja hyödyntää käyttäjiltä saatavaa palautetta ja sisältöä.  
 
”Ja sit mä näen vaan, että välineitä tulee lisää ja myös räätälöityjä tarpeita tulee lisää. 
Meillä pitää olla eksklusiivista materiaalia netissä, meillä pitää olla eksklusiivista 
materiaalia kännykässä, jotka liittyy johonkin kokonaisuuteen. Tai jos me ostetaan joku 
tuote, niin me halutaan siihen monenlaisia oikeuksia. Siis aitoja monimediaalisia 
konsepteja.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.)  
 
Medialaitteita käytetään innovatiivisesti, ja katsojat yhdistelevät niiden käyttöä tarpeen 
mukaan (Kangaspunta & Hujanen 2012, 159). Käyttäjät seuraavat suosikkisisältöjään 
välineestä riippumatta, ja väline itsessään on vain sisältöjä välittävää teknologiaa. 
Tyypillinen median sekakäyttäjä (intermedia user) tuntee olonsa kotoisaksi uusissa 
välineissä (emt., 163, 164). 
 
Porterin (2004a, 26) mukaan kuluttajat ovat hintatietoisempia ostaessaan 
standardituotteita, kalliita tuotteita tai tuotteita, joiden kohdalla laatu ei ole määräävä tekijä. 
Andjelicin (2008, 114) arvion mukaan televisionkatsojat valitsevat ohjelmatarjonnasta 
luotettavia brändejä, koska he haluavat tuttuja katselukokemuksia. Samoin katsojat 
haluavat jakaa mediassa hankkimiaan katselukokemuksia yhteisöllisesti. Keskenään 
samantyyppiset tai kilpailevat kanavabrändit kuten SUB tai Nelonen, tai kanavat joiden 
ohjelmistossa on vahvoja sisällöllisiä yhteneväisyyksiä tai samanlainen kohderyhmärajaus, 
tarjoavat puolestaan mainostajille useampia vaihtoehtoja saada viestinsä haluamilleen 
kohderyhmille.  
 
Televisioyleisöjen hajaantuminen on saanut myös mainostajat harkitsemaan tarkemmin 
investointeja televisiomainontaan. Televisiomainonta on perinteisesti perustunut 
ohjelmagenren mukaiseen katsojaprofilointiin. Printtimediaan verrattuna kaupallisilla 
televisiokanavilla on vähän aikaa ja tilaa myytävänä mainostajille. Kanavatarjonnan kasvu 
on kuitenkin lisännyt mainostajien mahdollisuutta kilpailuttaa mainontaansa ja kasvattanut 
mainostajan kilpailuetua. Mainosajan hinnoittelusta sekä mainostajan saamasta hyödystä 
ja vaikuttavuudesta on tullut keskeisiä mittareita kaupallisten kanavien välisessä 
kilpailussa. Televisiokanava on Arisin ja Bughinin (2009, 18) mukaan potentiaalinen 
mainospaikka mainostajalle erityisesti silloin, kun kanavan kohderyhmiä ja ohjelmistoja 
onnistutaan kohdentamaan ja laajentamaan mainostajan haluamaan suuntaan.  
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Digitalisoituminen on tehostanut televisiomainontaa ja laskenut sen kustannuksia. 
Toisaalta mainosasiakkaat pitävät televisiomainontaa kalliina, koska niiden tekeminen on 
kallista. Lisäksi Binet ja Field (2009) arvioivat, että mainonnan tehokkuutta on kasvattanut 
televisio- ja internetmainonnan yhdistyminen yritysten mediamixissä.  
 
Televisiomainonnan säännökset muuttuivat Suomessa vuonna 2010, jolloin kanavat saivat 
itse mahdollisuuden päättää mainoskatkojen paikoista ilman aiempaa vaatimusta 20 
minuutin yhtenäisistä ohjelmajaksoista.72 73 Mainosten määrä tuntia kohden kotimaisilla 
televisiokanavilla on 20 prosenttia eli 12 minuuttia tunnissa. Lakimuutoksen myötä radio- ja 
televisiotoiminnan sääntely on laajentunut koskemaan osin myös tietoverkoissa tarjottavia 
VoD-palveluja. Sääntelyllä ei puututa YouTube-tyyppisten videopalveluiden tai yksityisten 
ihmisten kotisivujen sisältöihin. Useimmilla mainoskanavilla on televisiosarjoissa 
käytössään kolmen katkon tuntikäytäntö, kun katkoja on aiemmin ollut kaksi tunnissa. 
Elokuvien osalta katkomainonnassa on siirrytty 30 minuutin väleihin aiemman 45 minuutin 
sijaan. Käytännössä muutokset ovat näkyneet ohjelmistoissa lyhempinä katkoina, mutta 
katkojen määrän lisääntymisenä.  
 
Vastikkeellinen tuotesijoittelu on sallittua elokuvissa, tv-elokuvissa, sarjoissa, 
urheiluohjelmissa ja kevyissä viihdeohjelmissa, ei kuitenkaan uutis- ja 
ajankohtaisohjelmissa tai lastenohjelmissa. Uuden lain mukaan katsojille on ilmoitettava 
selkeästi joko tekstillä tai yhtenäisellä tunnuksella se, että ohjelma sisältää tuotesijoittelua. 
Tekijänoikeuslakia puolestaan on muutettu niin, että televisiokanavat saavat ottaa 
uutislähetyksiinsä lyhyitä otteita yksinoikeudella lähetettävistä, yleisöä kiinnostavista 
tapahtumista kuten urheilukilpailuista.74 
 
Tuotesijoittelu, kuten yrityslogojen esittely ohjelman alussa ja mainossiirtymissä, vaikuttaa 
kanavien tuotantoyhtiöille maksamiin ohjelmien hintoihin. Esimerkiksi SUBilla 
tuotesijoittelun tuoma liikevaihto lasketaan osaksi tuotannon budjettia ja jaetaan 
tuotantoyhtiön ja kanavan kesken. Toistaiseksi tuotesijoittelun osuus suomalaisen 
kaupallisen tuotannon liikevaihdosta on noin 10 prosenttia. Vaikka esimerkiksi Big 
Brotheria (SUB) ei saisi kannattamaan pelkän tuotesijoittelun avulla, se on uusi ja 
mainostajia kiinnostava markkinointikeino televisiossa, koska se on luonteva tapa esitellä 
tuotteita televisio-ohjelmien osana.75  
 
Katsojaluvut ja mainosmyynti ovat mainosasiakkaan saaman arvon mittareita. Katsojan ja 
mainostajan asiakkuudestaan saaman hyödyn todellinen merkitys mitataan Storbackan ja 
Lehtisen (2001, 85) mukaan silloin, kun asiakas vertaa saamaansa palvelua tekemiinsä 
investointeihin. Usein on myös niin, että mainosasiakas ei tunne niitä keinoja, joilla 
palveluntarjoaja voisi parantaa mainonnan suorituskykyä. Asiakas ei myöskään aina tiedä, 
mitä hän palvelulta haluaa. 
 
                                               
72 Mainoskatkot lyhyemmiksi, tuotesijoitteluun säännöt. Lakiesitys. Liikenne- ja viestintäministeriö.  
Tiedote 28.5.2009. Lähde: http://www.lvm.fi/web/fi/tiedote/-/view/892299. Tarkistettu 21.3.2013.   
73 Laki televisio- ja radiotoiminnasta 9.10.1998/744. Finlex. Lähde: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1998/19980744. Tarkistettu 21.3.2013.  
74 Tekijänoikeuslaki 8.7.1961/404, 25 b ja 48 §. Finlex. Lähde: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1961/19610404. 7.8. 2015. 
75 Flyckt, T. Vastaava kanavapäällikkö SUB. Tuotesijoittelu on keskeinen osa televisiotoimintaa. (YLE 
Radio1, Julkinen Sana 16.6.2011). 
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Digitalisoimisen myötä televisiomainosten ohittaminen on helpottunut ja second 
screen -käyttö yleistynyt. IPTV:ssä mainoskatkojen sisällön ei enää tarvitse olla kaikille 
sama, vaan mainokset voidaan kohdentaa katsojakohtaisesti katsojan tekemien valintojen, 
hakujen ja käyttöhistorian perusteella. Samalla tavalla mainonta kohdennetaan käyttäjille 
sosiaalisen median palveluissa. Esimerkiksi nettivideopalvelu Hulun kohdennetussa 
mainonnassa hyödynnetään käyttäjätietoja ja käyttöhistoriaa. Katsoja joko valitsee 
mainoksen itse tai mainonta valikoituu käyttäjäkohtaisen datan perusteella, jolloin 
kohdennettu mainonta (click-through-rate) on huomattavasti tehokkaampaa kuin 
tavallisessa internet-mainonnassa.76 Toisaalta suurten yleisöjen tavoittamisessa 
broadcast-televisiolle ei ole kilpailijoita, ja television välityksellä mainostajat tavoittavat 
edelleen suurimmat yleisöt hittituotantojen, urheilukilpailujen tai tapahtumatuotantojen 
yhteydessä.77  
 
 
4.2.4 Television ohjelmaformaatti  
 
Televisiotoimialan yhdentyminen 1990-luvulla vauhditti massayleisöjen häviämistä niin, 
että suositutkin hittituotteet saavat tätä kirjoitettaessa vain harvoin aiempien 
vuosikymmenten katsojalukuja. Tämän tutkimusprosessin aikana televisioteollisuuden 
kehitys on johtanut kansainvälisen formaattiteollisuuden kasvuun, joka on yksi suurimmista 
muutoksista television sisällöntuotannossa viime vuosina. Formaattikaupan kasvun 
taustalla Waisbord (2004, 364) näkee sääntelyn purkamisen, kansallisten rajojen 
avautumisen sekä lisääntyneet mediatalouden verkostot. Yritykset kuten Endemol, 
FremantleMedia sekä Metronome Film & Television ovat kasvaneet televisioteollisuuden 
jättiläisiksi. Kirjana, pelinä tai elokuvana menestyneen mediatuotteen oikeuksien 
hankkiminen ja siitä televisioversion tekeminen tarjoavat hyvät lähtökohdat onnistumiselle 
televisiomarkkinoilla. Kun lisäksi otetaan huomioon se, että formaatin kehittämiseen on 
investoitu runsaasti rahaa ja osaamista, omistajat saavat investoinnit takaisin 
moninkertaisina tuottoina myymällä formaattia massatuotteena pitkillä sopimuksilla 
moneen maahan ja useina tuotantokausina.  
 
Televisioformaatilla tarkoitetaan alun perin yhdysvaltalaisten televisiokanavien 
tietokilpailuohjelmia. Sanan käyttö on levinnyt kuvaamaan kaikkia toistuvan rakenteen ja 
yhtenäistetyn tuotantoprosessin omaavia sarjamuotoisia ohjelmia. Sarjamuotoon sisältyy 
jaksosta toiseen vakiintuneita elementtejä, jotka liittyvät ohjelman sisältöön, tuotantoon, 
myyntiin tai markkinoitiin. Moranin (1998, 35) mukaan televisioformaattia käytetään 
pääasiassa reality-, viihde- sekä draamasarjoissa. Markkinoilla olevat suosituimpien 
formaattien kopiot ovat yrityksiä saada katsojia hittituotteiden kopioilla maksamatta IPR-
oikeuksia alkuperäisen idean omistajille. Tekemällä pieniä muutoksia formaatin sisältöön ja 
toteutukseen kopio voidaan lanseerata markkinoille uudella nimellä ja saada hyöty 
hittituotannon keräämästä suosiosta. Sisältötuotteiden laiton kopiointi estää kuitenkin 
kansainvälisen kilpailun kasvua. Samoin kansalliset kulttuurierot, talous ja tulotaso 
aiheuttavat tuotteen tyyliin, laatuun ja muihin tekijöihin muutoksia. Porterin (2004a, 282) 
mukaan lainsäädäntö tai tekniset standardit saattavat vaatia tuotteeseen kansallisia 
muutoksia. 
                                               
76 Colaco, J.P. The power of choice in advertising. Hulu, Blog 3.10. 2011. Lähde: 
http://blog.hulu.com/2011/10/03/the-power-of-choice-in-advertising/. Tarkistettu 23.3.2013. 
77 Internet-mainontaan siirtymisen esteenä ovat televisiomainonnan tutut hinnoittelumallit ja ostoprosessi. 
Internet-mainontaan siirtymisen voidaan arvioida olevan mainosasiakkaiden keskuudessa osin myös 
prioriteetti- ja osaamiskysymys.  
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Samalla kun mediayrityksen tuotteet ja palvelut voivat olla saman kantatuotteen eri 
versioita, ne voivat olla myös yksilöllisiä ja ainutlaatuisia. Kantatuote on tämän tutkimuksen 
tekijän kehittämä termi, jolle ei ole löytynyt suoraa vertailukohdetta tutkimuksen 
viitekehyksestä. Kantatuotteella tarkoitan yksittäistä broadcast-sisältöä, josta versioidaan 
erillisiä tuotteita ja palveluita internet- tai mobiilikäyttöä varten. Samasta kantatuotteesta 
versioidut tuotteet ja palvelut ovat saman tuoteperheen tai sisältökonseptin osia 
jakelualustasta ja käytöstä riippumatta. Esimerkiksi televisiosarjojen Salatut elämät 
(MTV3), Big Brother (SUB) tai Vain elämää (Nelonen) maksuttomat ja maksulliset 
verkkopalvelut, elokuvat, musiikki-cd:t ja merchandise-tuotteet perustuvat televisiosarjaan, 
joka on tuoteperheen kantatuote.  
 
Televisiotutkijoista lähimmäksi kantatuote-ajattelua osuu Gitlin (1983, 63–85) 
määritellessään spin off-sarjoja, jotka ovat aiempaan (pre-existing) televisiosarjaan tai  
-formaattiin perustuvia uusia sarjatuotantoja. Spin offit sijoittuvat alkuperäisestä sarjasta 
tuttuun ympäristöön, mutta uuden päähenkilön tai päähenkilöiden myötä ne muuttuvat 
omiksi kokonaisuuksikseen. Gitliniä (emt.) soveltaen voidaan sanoa, että alkuperäinen 
televisiosarja on siitä versioidun spin offin kantatuote.    
 
Tuotannon vakioitujen ja vakioimattomien osien suhde vaihtelee ohjelmatyypistä riippuen. 
Yhdessä ääripäässä on täysin ainutkertainen tuotanto kuten dokumentti ilman vakioituja 
elementtejä. Toisessa ääripäässä on täysin tuotteistettu televisioformaatti, joka toteutetaan 
mahdollisimman samankaltaisena kaikkialla. Kannattavin tuotteistamisen aste riippuu 
yrityksen toimintastrategiasta ja sisältötuotteen tai -palvelun luonteesta. Olennaista on 
määritellä ja vakioida sisältö niin, että se tukee asiakkaan odotuksia sekä hänen 
saamaansa arvoa. Jos sisältö tai palvelu on täysin vakioitu, siinä on Jaakkolan, Oravan ja 
Varjosen (2009, 19) mukaan asiakkaan yksilöllisiä tarpeita vaikea huomioida. Toisaalta 
palvelun toteuttaminen aina niin kuin se olisi ainutkertainen, on hidasta ja 
kannattamatonta. Keskeistä on vakioinnin sopeuttaminen oikealle tasolle.  
 
Myös yksittäisistä mediaelementeistä tai mediatuotteesta voidaan versioida uusia tuotteita 
eri käyttötarkoituksiin pienillä lisäinvestoinneilla periaatteessa loputtomasti. Tämän vuoksi 
alan yritykset koettavat kasvattaa liikevoittoaan upottamalla investointeja niin paljon kuin 
mahdollista saman tuotteen eri versioihin. Versioimisen tavoitteena on ohjelman tai 
ohjelmabrändin mahdollisimman kattava hyödyntäminen eri jakelualustoilla. Versioiminen 
on yksinkertainen tapa laajentaa yrityksen tuoteportfoliota ja lisätä myyntiä. Lisäksi se on 
Shapiron ja Varianin (1999) ja Napolin (2003) mukaan keskeinen tekijä mediayritysten 
investointien, markkinoinnin sekä hinnoittelun taustalla.78  
 
Monistettavuus sekä maakohtaiset toteutukset erottavat formaatin yksittäisestä 
pisteohjelmasta tai perinteisestä broadcast-televisiosarjasta. Formaatin vakioituja osia ovat 
käsikirjoitukset, tuotantosuunnitelmat, lavastus, grafiikka, juontajan rooli, kuvaus, 
ohjelmatunnukset ja tunnusmusiikki. Vakioitu rakenne kuvataan formaattikäsikirjassa, ja 
usein vain kilpailijat vaihtuvat jaksosta tai toteutuksesta riippuen. Realityformaatit kuten Big 
Brother (SUB) ja Selviytyjät (MTV3) ovat saavuttaneet maailmanlaajuisen suosion, ja 
suosituimpia formaatteja on Hillin (2005, 22) arvion mukaan myyty noin 
seitsemäänkymmeneen maahan. Formaattien kansallisissa toteutuksissa perusidea ja 
                                               
78 Chan-Olmsted (2009) puhuu kirjassaan Competitive Strategy for Media Firms. Strategic and Brand 
Management in Changing Media Markets mediatuotteiden ja palveluiden vertikaalisesta integraatiosta, jolla 
yritys hakee toimialan konvergenssista mahdollisimman laajoja hyötyjä tekemilleen investoinneille. 
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tuotanto on rajattu formaatin haltijan toimesta, ja sisältö on suunniteltu maakohtaiseen 
kulttuurin sopivaksi. Formaatin haltija määrittelee käsikirjassa esimerkiksi formaatin 
kohderyhmän, jaksojen määrän ja keston, sisällölliset tavoitteet, sarjan rakenteen ja tyylin. 
Formaattikäsikirja on tärkeä apuväline myös formaatin myymisessä kanavalle (emt.). 
 
Endemolilla oli vuonna 2011 oikeudet noin 2 300 formaattiin, ja yhtiö keskittyy 
liiketoiminnassaan kevyiden ohjelmagenrejen kuten realityjen, saippuasarjojen, peli- ja 
deittailuohjelmien sekä infotainmentin tuotantoon. Testatuista sisältöformaateista tuotetaan 
kansallisia versioita, joilla on valmiina vahva brändi markkinoinnin tukena. Formaatit 
kiinnostavat mainostajia sekä sponsoreita, koska niiden jakelussa voidaan hyödyntää eri 
media-alustoja ja jakelukanavia samanaikaisesti useissa maissa. Endemolin 
liiketoimintaprosessi muistuttaa teollisuuskonsernin tuotantoa ja perustuu sisältöjen 
levittämiseen eri jakelualustoille. Tämäntyyppinen yhteistyö perustuu median 
yhdentymisen, hajaantumisen sekä globalisaation mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin.79  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että formaattituotanto on kanavan 
näkökulmasta valmis ja melko riskitön sisältötuote, jonka tuotekehittelyyn ei tarvitse 
panostaa resursseja. Formaateille on tyypillistä se, että ne on emoyhtiön toimesta testattu 
toimiviksi sisältötuotteiksi käsittäen myös katsojatutkimusten tulokset, myynti- ja 
markkinointistrategiat sekä tarvittavan osaamisen, jotta maakohtaisten versioiden 
toteuttaminen olisi mahdollisimman houkuttelevaa sekä katsojille että mainostajalle (Moran 
1998, 20; Waisbord 2004, 365). Parhaimmista ohjelmaformaateista on tullut luovan 
talouden vientituotteita, joita myydään ja ostetaan kansainvälisillä formaattifestivaaleilla 
kuten NATPE Yhdysvalloissa ja MIP ja MIP COM Cannesissa. MTV3:lla esitetyt Idols, 
Haluatko miljonääriksi, Kokkisota, Heikoin lenkki ja Tanssii tähtien kanssa ovat kotoisin 
Isosta-Britanniasta, joka on edelleenkin yksi hallitseva televisioformaattien tuottajamaa.  
 
Ohjelmaformaatit voivat saavuttaa valtavia yleisömääriä, esimerkiksi vuonna 2002 
American Idol -ohjelman ensimmäinen jakso sai Yhdysvalloissa 20,4 miljoonaa katsojaa. 
Ohjelma oli näillä katsojaluvuilla Fox TV -kanavan vuoden katsotuin ohjelma (Moran with 
Malbon 2006). Sen lisäksi, että formaatit saavat suuria katsojalukuja, niiden maakohtaisiin 
toteutuksiin voidaan sisällyttää riittävästi kansallista näkökulmaa esiintyjien ja tuomareiden 
myötä.  
 
Ohjelmaformaattien taloudellinen merkitys televisioteollisuudessa kasvaa jatkuvasti, ja yhä 
suurempi määrä kaikista ohjelmatuotannoista perustuu valmiiseen ohjelmaideaan ja 
vakioituun tuotantoprosessiin. Formaattien kääntöpuolena voidaan nähdä 
ohjelmasisältöjen yhdenmukaistuminen ja kansallisen televisio-ohjelmakulttuurin 
kaventuminen ainakin viihde- ja realityohjelmissa. Vaikka formaatti nauttii 
tekijänoikeudellista suojaa, sen ideaa tai rakennetta ei pääasiallisesti voi suojata.80 
Kopiointiin ja versiointiin liittyy monenlaisia oikeudellisia ongelmia, ja sisällöntuottajien, 
tuotantoyhtiöiden sekä jakelijoiden oikeuksia suojaamaan ja valvomaan perustettiin 
vuonna 2000 FRAPA (The Format Recognition and Protection Association), jolloin 
realityohjelmien määrä alkoi kasvaa räjähdysmäisesti miljardien liiketoiminnaksi.81 
FRAPA:lla on Millerin (2011, 93) mukaan keskeinen rooli IPR-oikeuksien tiedonjakajana 
kansainvälisille televisio- ja mediatoimijoille.  
                                               
79 About Endemol. What we do? http://www.endemol.com/what-we-do. Tarkistettu 25.10.2014. 
80 IPRInfo-lehti 3/2006. 
81 FRAPA. The Format Recognition & Protection Association. Lähde: http://www.frapa.org/. Tarkistettu 
24.9.2013. 
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Yritykset toteuttavat tuotekehittelyssään usein kansainvälistä mittakaavaa (Porter 2004b, 
72). Uusien televisioformaattien kehittäminen vaatii investointeja, jotka kansainvälinen 
tuotantoyhtiö kustantaa tytäryhtiöiden eri maiden kanaville myydyistä formaateista. 
Samanlaisena kaikkiin maihin myytävän formaatin kehittelykustannukset riippuvat jakelun 
mittakaavasta. Jos ohjelma toteutetaan kussakin maassa erilaisena, myös 
kehittelykustannukset lankeavat maakohtaiselle yhtiölle. Paikallinen tai alueellinen 
mittakaava koostuu asiakkaiden eli formaattia jakelevien broadcast-yhtiöiden ja heidän 
asiakkaidensa lukumäärästä. Jos kansainvälinen konserni päättää versioida tuotteen 
kuhunkin maahan erilaiseksi eikä myy yhtä maailmanlaajuista formaattia, sen mittakaava 
ja koko kustannusrakenne muuttuvat (emt., 72). 
 
Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella voidaan todeta, että Suomessa 
formaattiosaaminen on keskittynyt suurille kansainvälisille toimijoille, FremantleMedialle, 
Endemolille sekä Metronome Film & Televisionille, jotka kilpailevat lähinnä keskenään 
suurilla viihdeformaateillaan MTV:n ja Nelonen Median prime time -viihdepaikoista. ”Suuret 
kansainväliset viihdeformaatit, niin nehän tahtoo mennä näille ketjuyrityksille ja erittäin 
isoille toimijoille.”  (Haastattelu: Heinonen, J. 2008.) 
 
Toisaalta se, että viihdegenreä hallitsee vain muutama suuri tuotantoyhtiö, selkiyttää 
suomalaisen televisiotoimialan kilpailutilannetta. Vain muutamilla suurilla tuotantoyhtiöillä 
on sekä resurssit että osaaminen toteuttaa nykyisen kaltaisia prime 
time -viihdeformaatteja. Tuotantojen keskittymistä tietyille tuotantoyhtiöille on tapahtunut 
prime time -viihteen lisäksi myös draamatuotannoissa. Toisaalta vuonna 2008 tehdyissä 
haastatteluissa korostettiin sitä, että kotimaista draamatuotantoa on aina pidetty yhtenä 
televisio-ohjelmiston kulmakivenä, eikä ole pelkoa siitä, että kotimainen draamatuotanto 
loppuisi. Haastattelujen mukaan kotimaisten kanavien uusista draamatuotannoista 
kilpailee käytännössä vain noin viisi tuotantoyhtiötä. Formaattien kotimaiset versiot ovat 
katsotuimpia, ja koska niillä saavutetaan suurempia yleisöjä, niihin on myös helpompi 
myydä mainosaikaa (Brants & De Bens 2000, 17; Waisbord 2004, 370).  
 
SATU ry jakaa vuosittain suomalaisten televisioformaattien viennin edistämiseksi 
Formaatti Finlandia -palkintoa vuosittaisessa Media & Message -tapahtumassa. 
Ensimmäinen ulkomaille myyty suomalainen televisioformaatti oli Filmiteollisuuden 
Videotreffit (TV2), jonka optiota on myyty vuodesta 2000 lähtien muun muassa Isoon-
Britanniaan ja Saksaan. Tämän jälkeen ulkomaille myytyjä kotimaisia formaatteja ovat 
olleet muun muassa Broadcastersin Far Out (MTV3) sekä Puolaan myyty peliohjelma 
Tilt.tv (MTV3, Jim, Fox).82  
 
Tuotekehityksen vähäinen rahoitus ja pienet budjetit ovat toistaiseksi synnyttäneet vain 
muutamia kotimaisia menestysformaatteja kuten Aito Median Poliisit (Jim), jota tuotetaan 
Norjassa ja joka ostettiin nimenomaan hyvän tuotantokonseptinsa ansiosta.83 
Tuotantoyhtiö Aito Media solmi sopimuksen Poliisit-sarjasta vuonna 2010 myös 
yhdysvaltalaisen Scott Sternberg -tuotantoyhtiön sekä Weinberger Median kanssa. 
Sternberg on tuottanut lukuisia ohjelmia, joita on nähty muun muassa Discovery ja 
Biography-kanavilla. Muutamia muitakin kotimaisia formaatteja on myyty ulkomaille kuten 
                                               
82 Kauppalehti 16.8.2002. 
83 Laakso, S., toiminnanjohtaja, Satu ry. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
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Susamurun Matkaoppaat vuonna 2010 optiona Ruotsiin, Norjaan, Puolaan, Saksaan, 
Sveitsiin, Ranskaan ja Kreikkaan.84  
 
Suomalaiseen Elämä pelissä -hankkeeseen perustunut Pissed off -formaatti voitti 
yhteistyössä formaattijärjestö FRAPA:n kanssa järjestetyn formaattikisan MIPCOM 
2013 -markkinatapahtumassa Cannesissa syksyllä 2013. Formaatin ovat kehittäneet ITV 
Studios Nordic (entinen Tarinatalo), Kustannus Oy Duodecim ja YLE. Elämä 
pelissä -formaatissa (YLE TV1) suomalaisia opetettiin madaltamaan v-käyräänsä, ja näin 
pidentämään elinaikaansa. Sisältökonseptiin kuuluivat YLE TV1:n 7-osainen televisiosarja, 
elinajanodotteen ja v-indeksin mitanneet nettitesti sekä kahdeksan viikkoa kestänyt 
sähköpostivalmennus.85 Formaatin onnistumisen kannalta keskeistä oli YLEn, Tarinatalon, 
Duodecimin ja Suomen itsenäisyyden juhlarahasto Sitran keskinäinen kumppanuus.86 
 
 
5 KANAVIEN JA TUOTANTOYHTIÖIDEN STRATEGISET HAASTEET 
 
Strategiat ovat valintoja, joiden avulla yritykset pyrkivät toteuttamaan liiketoiminnan 
tavoitteitaan. Strategia voi olla eksplisiittinen tai implisiittinen, mutta jokaisella yrityksellä on 
käytössään strategia tavalla tai toisella. Toimiessaan laatimansa strategian mukaan yhtiöt 
arvioivat Porterin (1996, 61–67; 2004a, 63) mukaan kilpailuasemaansa, vahvuuksiaan, 
heikkouksiaan sekä ulkoisen liiketoimintaympäristön tarjoamia mahdollisuuksia sekä 
uhkia. Tässä luvussa analysoin suomalaisen televisiotoimialan haasteita ja kilpailutekijöitä 
suhteessa Porterin (2004a; 2004b) kilpailustrategiseen ajatteluun. 
 
Broadcast-yhtiöille on Syvertsenin (1997) mukaan tunnusomaista pyrkimys tuottaa 
mahdollisimman paljon ohjelmistoja mahdollisimman halvalla. Lisäksi tavoitteena on 
turvata toiminnan legitimiteetti katsojien ja poliittisten päättäjien silmissä ja valmistautua 
teknologisiin sekä taloudellisiin muutoksiin. 
 
Artikkelissaan What is a strategy? Porter (1996, 61–78) täydentää aiemmissa kirjoissaan 
esittelemäänsä keskeistä strategisen positioinnin käsitettä. Positiointi tarkoittaa Porterin 
(2004a, 30) mukaan yrityksen asemointia markkinoille niin, että sen kyvyt tarjoavat 
parhaan aseman kulloistakin kilpailuvoimien kokonaisuutta vastaan. Yritys voi perustaa 
asemointinsa sisältötuotteisiin tai palveluihin, erilaisiin asiakastarpeisiin tai asiakkaiden 
saavutettavuuteen. Olennaista on ryhmitellä asiakkaat siten, että kullekin asiakasryhmälle 
voidaan rakentaa tehokas kilpailustrategia (emt., 230). Televisioyhtiöt asemoivat itsensä 
markkinoille asiakkaisiin, tuotteisiin, jakeluteihin, ansaintamalliin, asiakaslupaukseen ja 
kilpailustrategiaan perustuvien valintojen perusteella. Asemointi edellyttää erikoistumista, 
ja tämän tutkimuksen näkökulmasta asemoinnin voidaan sanoa edellyttävän keskittymistä 
tiettyihin ohjelmagenreihin tai tuotantotyyppeihin, tai tuotantoyhtiöiden näkökulmasta 
tietyille kanaville tehtäviin tuotantoihin. Porteria (emt., 30–31) soveltaen asemoinnin 
näkökulmasta on tärkeää valita myös kulloisetkin tuotantotavat sekä jakelureitit 
ja -ympäristöt.  
                                               
84 Sainio, M. (2009) Suomalaisen elokuvien kansainvälistyminen. (Liiketaloustiede, kansainvälisen 
liiketoiminnan pro gradu -tutkielma, Turun yliopisto, 36)  
85 Elämä pelissä voitti kansainvälisen formaattikisan. YLE Ajankohtaista. Lähde: 
http://yle.fi/yleisradio/ajankohtaista/elama-pelissa-voitti-kansainvalisen-formaattikisan. Tarkistettu 
20.10.2013.   
86 Moisala, E. Asiakas matkalla monimediamaailmassa. TV-vuositilaisuus 6.2.2013. Lähde: 
http://www.finnpanel.fi/lataukset/tv_vuosi_2013_eija_moisala.pdf. Tarkistettu 15.5.2013. 
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Hellmanin (1999, 12) mukaan omistajuus, rahoitus sekä laissa määritelty tehtävä auttavat 
asemoimaan kotimaiset televisioyhtiöt toimintaympäristöönsä. Televisiotarjonnan 
laajeneminen sekä verkkojakelun kasvu ovat muokanneet televisiotoimialaa niin, että 
Hellmanin edellä mainitsemat tekijät koskevat huomattavasti laajempaa median kenttää, 
uusia kilpailijoita sekä muuttuneita television käyttötottumuksia.  
 
Ohjelmien elinkaaret ja kasvuvauhti muuttuvat, ja mainosrahoitus muuttaa muotoaan 
jakelun siirtyessä enemmän internet-ympäristöön. ”Täytyy sanoa, että toimiala on 
muuttunut viime vuosien aikana niin nopeasti, että ei tällaista muutosta ole tapahtunu 
koskaan aikaisemmin tv-kentässä.” (Haastattelu: Airaksinen 2008.) Suomalaisen 
televisiotoimialan kilpailutilanteen taustalla ovat 2000-luvun alussa käynnistyneet 
pidemmän aikavälin muutostekijät, kuten lisääntynyt kanavatarjonta, internetin tulo sekä 
suomalaisten tuotantoyhtiöiden siirtyminen osaksi kansainvälisiä mediakonserneja. Arisin 
ja Bughinin (2009, 83) mukaan myös sisältöjen määrän jatkuva kasvu, hittituotteiden 
tavoittelu sekä satunnaisesti käytettävät mediatuotteet ja palvelut (long tail -tuotteet 
ja -palvelut) ovat lisääntyneet ja lisänneet muutosvauhtia.  
 
Strategia ei voi olla sitä, että yritys erikoistuu kaikkeen, vaan ”hyvässä strategiassa on aina 
myös ei-sanoja.” (Haastattelu: Argillander 2008.) Epäonnistunut strategia saattaa jäädä 
yritykseen elämään varjosuunnitelmana sille, kuinka yrityksessä todellisuudessa toimitaan. 
Tämä saattaa johtua siitä, että yritykseen laaditaan strategia vain, koska sellainen täytyy 
periaatteessa olla, ymmärtämättä sitä, mitä strategialta odotetaan. Lopputuloksena 
strategian ja toiminnan välistä prosessia ei ehkä saada toimimaan halutulla tavalla, koska 
strategiaa ei kyetä hahmottamaan toiminnan tasolla.87   
 
 
5.1 Porterin geneeriset strategiat 
 
Porterin (2004a, 57) nimeämät kolme liiketoiminnan yleisen tason strategiaa ovat 
kustannusjohtaminen, erikoistuminen (differointi) ja keskittäminen. Nämä geneeriset 
strategiat ovat erilaisia tapoja rakentaa ja kehittää kilpailuetua. Käytännössä yritykset 
tavoittelevat kilpailuetua joko kustannusten johtamisen tai differoinnin avulla (Porter 2004b, 
11, 17–18).88 Kustannusjohtamisen tai erikoistumisen valitseminen yrityksen strategiaksi 
vaikuttaa suoraan myös yrityksen mahdollisuuksiin hinnoitella tuotteet suhteessa 
kilpailijoihin. Tuotteiden hinta on tärkeimpiä kilpailutekijöitä yritysten keskinäisessä 
kilpailussa. (Porter 2004a.)89 Porterilainen strategisten mallien jaottelu kuvaa hyvin 
suomalaista television liiketoimintaympäristöä, kuitenkin niin, että yhdessä broadcast-
yhtiössä voidaan sanoa olevan käytössä kaikkia strategiamalleja riippuen siitä, 
katsotaanko toimintaa koko yhtiön vai yksittäisten kanavien näkökulmista. Tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että yrityksen pitää valita geneerinen 
strategiansa ja tavoitella kilpailuetua joko kustannusten johtamisessa tai erikoistua 
esimerkiksi tuoteportfoliossaan.  
                                               
87 Porterin näkemystä on kritisoitu myös siitä, että yritys voi onnistua liiketoiminnassaan, vaikka se ei 
toteuttaisikaan edellä mainittuja kasvustrategioita (Botten 2009, 281).  
88 Omia sekä toimialan kilpailutekijöitä arvioimalla yritys valitsee itselleen sopivimman geneerisen strategian, 
panostaa sen käyttöönotossa oikeisiin arvoketjutoimintoihin ja pyrkii näin varmistamaan itselleen 
menestymisen markkinoilla (Stonehouse & Snowdon 2007, 257).  
89 Myös Porterin jälkeisessä eri toimialoihin kohdistuneissa tutkimuksissa hinta on yritysten keskeinen 
kilpailutekijä (ks. Kim & Mauborgne 2005b, 111; Pitta 2009, 295).  
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Geneerisiin strategioihin liittyy myös riskejä, kuten se, että yritykset eivät kykene 
hyödyntämään strategiansa etuja alan nopean muutoksen vuoksi (Porter 2004a). Usein 
käytössä oleva strategia saatetaan korvata uudella, ennen kuin se on saanut edes 
mahdollisuutta toteutua. Näin saattaa tapahtua siksi, että yrityksen johto näkee kilpailun 
kehittyvän sellaiseen suuntaan, jota strategiassa ei ole huomioitu, strategian käyttöönotto 
ei tahdo onnistua tai johdon luottamus strategian toimivuuteen horjuu. Yritys, joka ei ole 
onnistunut luomaan itselleen riittävästi kustannusjohtamiseen, tuotteiden tai palveluiden 
erikoistumiseen tai markkinasegmenttien keskittämiseen perustuvia kilpailuetuja, on 
väliinputoaja. Geneeristen strategioiden riskit konkretisoituvat yleensä joko strategian 
toteutuksessa tai yrityksen heikossa tuottavuudessa. (Emt., 41–42, 43, 44.)  
 
Hellman (1999) käsittelee Porterin kilpailustrategiaa tutkimuksessaan ja toteaa, että 
porterilainen strategia-ajattelu soveltuu vain osittain broadcast-yhtiöiden toiminnan 
kuvaamiseen. Kommentti on ymmärrettävä huomioiden Hellmanin (emt.) tutkimuksen 
ajankohdan, jolloin kotimainen televisiotoimiala koostui neljästä valtakunnallisesta 
kanavasta ja muutamasta niille ohjelmia tekevästä tuotantoyhtiöstä. Tämän tutkimuksen 
näkökulmasta voidaan arvioida, että kommenttiin vaikuttaa myös se, että Hellman (1999) 
keskittyy tutkimuksessaan broadcast-yhtiöihin ja erityisesti julkisen palvelun 
yleisradioyhtiöihin. Tällöin kilpailuympäristö on melko suppea ja koostuu muutamasta 
toisiaan vastaan kilpailevasta yhtiöstä. Tätä kirjoitettaessa televisioliiketoiminta on 
huomattavasti laajempaa, ja uusia kanavia, tuotantoyhtiöitä sekä uusia ja korvaavia 
kilpailijoita on tullut runsaasti lisää digitalisaation myötä ja jakelun laajentuessa. Tämän 
tutkimuksen aineiston perusteella voidaan myös todeta, että Porterin kilpailustrateginen 
malli soveltuu laajentuneen televisiotoiminnan kuvaukseen hyvin. Puutteita porterilaisesta 
(2004a; 2004b) strategia-ajattelusta löytyy sen sijaan analysoitaessa osaamista 
televisioyhtiöiden toiminnassa. 
 
 
5.1.1 Kustannusjohtaminen, erikoistuminen tai keskittäminen 
 
Yritys voi saavuttaa kustannusedun säätelemällä kustannustekijöitään, jolloin se voi 
saavuttaa edun tietyissä arvoketjun osissa ja yksittäisissä kustannuksissa. Menestyvät 
yritykset saavat Porteria (2004b, 99) soveltaen kustannusetunsa useista arvoketjun osista. 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että televisio poikkeaa useista 
toimialoista hinnoittelussaan siinä, että se tapahtuu maksullisten ja ilmaisten, ei pelkästään 
edullisten ja kalliimpien tuotteiden kesken. Hintavertailun sijaan kuluttajan itsensä 
ratkaistavaksi jää, onko hän valmis maksamaan vapaasti vastaanotettavien 
televisiokanavien lisäksi maksullisista televisiokanavista ja palveluista.  
 
Kustannusjohtamisessa on keskeistä kiinteiden tila- ja laitekustannusten, tutkimus- ja 
kehityskustannusten sekä myynti- ja markkinointikustannusten minimointi.90 
Kustannusjohtaminen vaatii yritykseltä yleensä myös suuren markkinaosuuden tai jonkin 
toisen kilpailuedun, kuten YLEn kattavat tila- ja laiteresurssit, joiden avulla se voi pitää 
muita kustannuksia alhaalla. Kustannusjohtaminen edellyttää yritykseltä myös tiukkaa 
kustannusten seurantaa.  
 
                                               
90 YLEn strateginen valinta toimia johtavana sisällöntuottajana vaatii toteutuakseen kiinteät tila-, laite- sekä 
henkilöstöresurssit, jotka muodostavat merkittävän osan yhtiön kustannuksista. 
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Broadcast-yhtiöt voivat tavoitella kustannusetuja hankkimalla edullisempia 
ohjelmasisältöjä, ulkoistamalla toimintojaan tai jakamalla kustannuksia useiden tuotantojen 
kesken. Myös Hellmanin (1999, 53) mukaan kustannusjohtamisen merkitys broadcast-
teollisuudessa on kasvanut. Kun tuotantoyhtiö saavuttaa kohtuullisen kustannustason 
tuotannoissaan ja korkeammat voittomarginaalit, se voi käyttää säästyneitä resursseja 
tuotekehittelyyn, uuteen teknologiaan tai osaamisen kehittämiseen. ”Tuotantoyhtiöillä on 
hirveen vähän resursseja tuotekehittelyyn. Mä näen, että jatkossa ne tuotantoyhtiöt, jotka 
lähtee tekemään sitä perusteellisesti, niillä on paremmat mahdollisuudet.” (Haastattelu: 
Airaksinen 2008.) 
 
Televisiotoimialalla erikoistuminen voi liittyä sisällöntuotantoon, pakkaamiseen ja jakeluun. 
Yhtiö voi rakentaa erikoistumisensa myös palvelun, prosessien, luotettavuuden tai laadun 
varaan. Tällöin kilpailuedusta saattaa tulla pysyvämpää kuin tuotteisiin erikoistumisesta, 
koska palvelua, luotettavuutta ja laatua on vaikea kopioida. ”Sä voit myydä tuotteita tai sä 
voit myydä tapaa myös toimia ja tehdä – tietyllä tavalla toimintakulttuuria ja prosesseja.” 
(Haastattelu: Haikka 2008.)  
 
Erikoistumisen perustana voi toimia myös yrityksen vahva brändi, ainutlaatuinen 
osaaminen tai näiden yhdistelmä. Yritys voi kattaa tarjonnassaan myös mahdollisimman 
runsaasti ohjelmagenrejä ja jakeluteitä kuten YLE. Maksukanavissa erikoistuminen voi 
tarkoittaa kapeampien niche-kohderyhmien huomioimista. (Porter 2004a, 37–38; 
Langfield-Smith 2007, 757.) 
 
Tuotantoyhtiöltä erikoistuminen edellyttää tämän tutkimuksen perusteella keskittymistä 
tiettyihin ohjelmagenreihin, tuotannon osa-alueisiin tai tuotantotekniikkaan, joka 
puolestaan vaatii investointeja erikoisosaamiseen ja teknologiaan. Toiminnasta voi 
muodostua Lelen (1992, 89) mukaan kannattavaa, jos yrityksellä itsellään tai sen tuotteilla 
on vahva brändi ja se onnistuu saamaan tuotteestaan korkeampaa hintaa kuin kilpailijat. 
Erikoistuminen voi perustua myös sellaiseen sisältöön tai palveluun, josta alalla ei ole 
suurta kilpailua. Näin pienikin tuotantoyhtiö voi saavuttaa niche-ohjelmilla markkina-
aseman. Tehtyjen haastattelujen mukaan kilpailuetu voidaan saavuttaa erikoistumalla 
vain, jos tarjottava tuote on laadukas tai päivitettävissä asiakasryhmäkohtaisesti. ”Eli 
strategiasta tehdään semmoinen, että se erottuu kilpailijoista ja että se oikeesti auttaa 
saavuttaan ne tulokset.” (Haastattelu: Argillander 2008.) 
 
Erikoistuminen konkretisoituu television ydintuotannon arvoketjussa, jonka kaikki osat 
voivat toimia erikoistumisen lähteenä. Teknologian avulla yritys voi Porteria (2004b, 120, 
121) soveltaen erikoistua vakioimalla tuotannonsuunnitteluaan tai vastaamalla asiakkaan 
esittämiin tuotantoprosessin laatuvaatimuksiin sekä saada näin uusia brändiuskollisia 
asiakasryhmiä. Erikoistumisen tuottaman arvon pysyvyys riippuu tämän tutkimuksen 
aineiston perusteella paljolti siitä, pitävätkö asiakkaat arvoa itselleen hyödyllisenä 
pidemmällä tähtäimellä. Innovoinnin varaan rakennettu erikoistuminen ei tuota välttämättä 
pysyvää kilpailuetua, koska kilpailija saattaa kehittää asiakkaan tarpeisiin paremmin 
sopivan tuotteen, jolloin yritys menettää asiakkaan.  
 
Porteria (1998; 2004a) soveltaen yritys panostaa strategiassaan siihen liiketoiminnan osa-
alueeseen, jonka se näkee hyödyttävän itseään eniten. Keskeinen strategisen toiminnan 
rajaamiseen liittyvä ongelma liittyy tätä tutkimusta varten tehtyjen haastattelujen mukaan 
siihen, että kertaalleen käynnistetyistä palvelusta on vaikea luopua.  
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”Tämä on siis ongelma, että tää luopuminen johtaa jonkun toisen hyväksi. Jonkun toisen 
genren tai jonkun toisen platformin hyväksi, niin se on se kaikkein vaikein 
sisäänrakennettu palikka tässä meidän koko toiminnassa.” (Haastattelu: Saari 2008.)  
 
Ongelma konkretisoituu erityisesti silloin, kun talous tai kilpailutilanne edellyttäisi 
tuotantojen rajaamista sellaisten ohjelmagenrejen tai toimintojen osalta, joiden 
kustannukset ovat kasvaneet. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan myös todeta, 
että kalliimpia ohjelmagenrejä saatetaan korvata esimerkiksi lifestyletuotannoilla, joiden 
tuotantokustannukset ovat huomattavasti pienemmät kuin esimerkiksi tapahtuma- tai 
draamatuotannoissa.  
 
Keskittämisen strategia poikkeaa kustannusjohtamisesta ja erikoistumisesta siinä, että se 
perustuu Porteria (2004a, 38; 2004b, 15) soveltaen kapeaan markkinasegmenttiin, kuten 
maksukanavastrategia, jossa keskitytään tiettyyn ohjelmagenreen, tai tuotantoyhtiö, joka 
haluaa keskittyä tietyntyyppisiin tuotantoihin. ”Me ei haluta tuottaa 15 eri ohjelmaa 
vuodessa, vaan halutaan keskittyä joihinkin x-määrään brändejä ja mennä entistä 
syvemmälle niitten brändien sisälle.” (Haastattelu: Voutila 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että keskittämisen avulla yhtiöt haluavat 
palvella asiakkaitaan monipuolisemmin ja pitää tarjonnassaan juuri sentyyppisiä 
ohjelmasisältöjä kuin ne arvelevat asiakkaan haluavan. Strategian avulla yritys tavoittelee 
myös suurempaa erikoistumisen astetta tietylle katsojasegmentille suunnatuissa 
sisällöissä tai alhaisempaa kustannustasoa. Hellmanin (1999, 54) mukaan keskittäminen 
näkyy broadcast-yhtiöissä myös tietyille katsojaryhmille toteutettavina halpatuotantoina. 
Tyypillisempää on kuitenkin keskittää tarjonta laatutuotantoihin, pakata ne omalle 
kanavalleen ja pyrkiä mahdollisimman laajaan jakeluun (emt., 54). 
 
Aslama, Hellman ja Sauri (2004, 126) näkevät kilpailun lisääntymisen korreloivan vahvasti 
kanavatarjonnan erikoistumiseen, mikä kanavan näkökulmasta tarkoittaa ohjelmiston 
keskittämistä tiettyihin ohjelmagenreihin. Parhaat tulokset keskittämisestä saadaan, kun 
yritys ottaa käyttöön markkinasegmentin mukaisen arvoketjun. Yritys voi keskittää 
toimintojaan myös sellaisille alueille, joilla korvaavista tuotteista on vähiten haittaa tai jossa 
kilpailijat ovat heikkoja. (Porter 2004a, 39; 2004b, 111.) Suurten kansainvälisten 
keskittämisen strategiaa noudattelevien televisioyhtiöiden kuten HBO:n tai Netflixin 
tavoitteena on hyötyä siitä, että kansalliset yleiskanavat toimivat yleensä laaja-alaisesti 
eivätkä pysty tarjonnallaan täyttämään rajatumpien kohderyhmien tarpeita. Tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että menestyvät keskittämisen strategiat 
perustuvat usein innovatiiviseen markkinoiden segmentointiin, jolloin esimerkiksi 
mainonnan keskittäminen alueellisesti voi tuoda yritykselle kilpailuedun. 
 
 
5.2 Muuttuva strateginen ympäristö 
 
Ennen digitalisointia televisioyhtiöiden oli helpompaa varautua tulevaisuuteen, koska 
muutoksiin saattoi vastata perinteisin ohjelmistosuunnittelun ja hinnoittelun keinoin. 
Haastattelut toivat hyvin esiin sen, että televisionkatselun muutos herättää toimijoissa 
monenlaisia kysymyksiä. ”Jos ajatellaan tätä tv:n katselumuutosta ja mitä se jatkossa 
tarkoittaa, onko se pysyvä ilmiö? Tarkoittaako se, että tv:n katselu vähenee tässä määrin?” 
(Haastattelu: Airaksinen 2008.)  
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2000-luvulla television katsojamäärät eivät ole lisääntyneet tarjonnan kanssa samassa 
suhteessa. Tämä on johtanut siihen, että yhtiöiden resurssit tuottaa ja hankkia ohjelmia 
ovat vähentyneet. Samaan aikaan televisio-ohjelmien verkkopalvelut ja monikanavasisällöt 
ovat lisääntyneet. Kysynnän monimuotoistuminen ja tarjonnan kasvu ovat osasyy myös 
median samanaikaiseen fragmentoitumiseen ja toisaalta konvergoitumiseen. Arisin ja 
Bughinin (2009, 142–143) mukaan fragmentoituminen muistuttaa massamediatoimijoita 
siitä, että niiden tulee jatkuvasti sekä kehittää että laajentaa tarjontaansa 
kustannustehokkaasti asiakaslähtöisillä sisältösovelluksilla. Toisaalta hajaantuminen on 
tämän tutkimuksen aineiston perusteella yrityksille tilaisuus laajentaa brändejään 
pienempiin, teemasisältöjä hakeviin kohdeyleisöihin, rakentaa temaattisia 
maksukanavapaketteja tai laajentaa sisällöntuotantoa verkkomedian puolelle. 
 
Broadcast-yhtiöiden näkökulmasta kilpailun keskeiset indikaattorit ovat markkinaosuus ja 
kilpailustrategian toimivuus. Riippuen kanavatarjonnan määrästä, markkinoiden koosta, 
rahoituksesta, sääntelystä ja omistajuudesta, kilpailu saattaa johtaa joko markkinoiden 
monimuotoisuuden kasvuun tai supistumiseen. (Hellman 1999, 90.) Tämä Hellmanin 
tulkinta markkinoiden toiminnasta voidaan ymmärtää joko broadcast-yhtiöiden tai yleisesti 
koko televisiomarkkinoiden näkökulmista.  
 
Liiketoiminnan lähtökohtiin vaikuttaa olennaisesti yhtiön rahoitusmalli. YLEn 
yritysstrategiaa raamittaa laki Yleisradio Oy:stä91 ja kaupallisia toimijoita laki televisio- ja 
radiotoiminnasta.92 Kotimaisten julkisen palvelun ja kaupallisten broadcast-toimijoiden ero 
kulminoituu YLEn näkökulmasta YLE-laissa kuvattuun julkisen palvelun tehtävään. ”Eihän 
me olla minkään muun takia olemassa muuta kuin tähän palvelutehtävään.” (Haastattelu: 
Saari 2008.)  
 
YLEn tehtävä ja rahoitus ovat Hellmanin (2010a, 49) mukaan herättäneet kiivasta 
keskustelua erityisesti vuodesta 1996 lähtien, jolloin MTV3:lle ja Neloselle määrättiin 
maksettavaksi kanavamaksu, koska ne jakelivat ohjelmistojaan YLEn hallinnoimassa 
broadcast-verkossa. Samaan vaiheeseen voidaan sijoittaa Nelosen ja MTV3:n ja toisaalta 
YLEn keskinäinen kisailu ohjelmasisällöistä ja -genreistä. Sekä MTV3 että Nelonen 
välittivät toimilupansa mukaisesti uutisia, jotka voidaan luokitella julkisen palvelun 
ohjelmistoksi. Toisaalta YLE välitti kanavillaan viihteellisiä ohjelmia, joista Kilpailuvirasto93 
rivien välissä huomautti, että näin tehdessään se toimii kaupallisten kanavien markkinoilla. 
(Hellman 1999, 211–213.)  
 
Broadcast-television historiaan Euroopassa ja erityisesti Pohjoismaissa liittyy julkisen 
palvelun monopoli. Euroopassa on lukuisia julkisen mediapalvelun rahoitusmuotoja 
riippuen siitä, mitä kulloinkin pidetään poliittisesti hyväksyttävänä. Jakubowiczin (2010, 
129) mukaan rahoitus voi perustua lupamaksuihin, valtion tukeen, määrärahoihin, 
tukiohjelmiin, alijäämän kattamiseen, pääoman korottamiseen tai esimerkiksi 
rakenteellisten uudistusten tukemiseen. Julkista tukea ovat myös yksityisten kansalaisten 
tai yleishyödyllisten säätiöiden tekemät lahjoitukset (emt., 130). Julkisen palvelun 
                                               
91 Laki Yleisradio Oy:stä 22.12.1993/1380, 7 §. Finlex. Lähde: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19931380. Tarkistettu 17.11.2014. 
92 Laki televisio- ja radiotoiminnasta 744/1998. Finlex. Lähde: http://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/1998/19980744. 
Tarkistettu 17.11.2014. 
93 Julkisen palvelun maksu ja sen kilpailua rajoittavat vaikutukset. MTV Oy:n toimenpidepyyntö 
Kilpailuvirastolle 21.11.1996. (Dno 806/61/96). Kilpailuvirasto. Lähde: http://www.kkv.fi/ratkaisut-ja-
julkaisut/ratkaisut/arkisto/1996/muut-ratkaisut/8066196/. Tarkistettu 16.10.2013. 
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mediayhtiöllä voi olla myös kaupallista tuloa, kuten mainonta, sponsorointi, maksutelevisio, 
ohjelmien myynti ja lisensointi, kaupallisten yhtiöiden toimilupamaksut, on 
demand -tilausmaksut, oheistuotteiden myynti, internet-tuotot tai tuotot omistuksista ja 
sijoituksista.94 Suomen malli on ollut poikkeuksellinen kaupallisen ja julkisen television 
yhteistyön ja työnjaon näkökulmasta (Hellman & Sauri 1994). 
 
Kaupallisten toimijoiden liikevaihto on perinteisesti koostunut joko yritysten maksamasta 
mainosajasta tai maksukanavien käyttäjämaksuista. Voidaan sanoa, että YLEn aiemmin 
katsojiltaan keräämä tv-maksu oli todellisuudessa eräänlainen julkisen televisiopalvelun 
käyttäjämaksu. Kaupallisten broadcast-toimijoiden rahoitus perustuu Picardin (1989, 17, 
18) määrittelemään dual product market -malliin. Mallin mukaan yhtiö osallistuu kaksille 
markkinoille, joissa toisilla asiakkaina ovat katsojat ja toisilla mainostajat. Tavoitteena on 
tuottaa voittoa sekä tuotetta mainostavalle asiakasyritykselle että itse broadcast-yhtiölle. 
Picardin (emt., 17, 18; ks. myös Picard 2005b) Media Economics-kirjassaan esittelemässä 
liiketoimintamallissa yksittäinen mediatuote- tai palvelu toimii kolmella 
televisioliiketoiminnan alueella seuraavasti: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 9. Kaksien markkinoiden malli (dual product market) (Picard 1989, 18). 
 
Kaksien markkinoiden malli vaikuttaa yhtiöiden sisältöstrategiaan ja saattaa aiheuttaa 
epäsuhtaa niiden sisältöjen välille, jotka ovat houkuttelevimpia toisaalta katsojien ja 
toisaalta mainostajien mielestä (Mierzejewska 2011, 23). Haastattelujen perusteella 
voidaan todeta, että kaksilla markkinoilla toimiminen vaatii nopeaa reagointia 
ohjelmistosuunnittelussa ja -hankinnassa sekä tiivistä ohjelmistosuunnittelun ja kanavan 
myyntiorganisaation välistä yhteistyötä. ”Ensin pitää olla ne sisällöt ja sitten pitää olla se 
myynti.” (Haastattelu: Tiainen 2008.) Tavoitteena on löytää sellainen palvelukokonaisuus, 
jossa mainostettava tuote on tarjolla mahdollisimman laajasti asiakkaan määrittelemälle 
kohderyhmälle, oikein paketoituna ja oikeassa sisältökontekstissa.  
 
Television sisällöntuotanto on portfolioliiketoimintaa, jolloin tuotteiden ja palveluiden usein 
pitkienkin suunnittelujaksojen vaatima taloudellinen resurssi varmistetaan ylläpitämällä 
laajaa tuoteportfoliota. ”Pitää olla portfolio, ei yks tuote tai yks brändi riitä.” (Haastattelu: 
Tukiainen 2008.) Yhtiöt eivät voi rakentaa käytännössäkään strategiaansa vain yhden 
ohjelmakonseptin varaan. Leikolan ja Lerouxin (2006, 14) mukaan erityisesti 
portfolioliiketoiminnassa tuotteiden kehittämisen vaatimia resursseja ja tuotantojen 
kehittelyvaiheen riskiä tasataan ylläpitämällä laajaa tuotevalikoimaa. Näin yhtiöt tasaavat 
pitkän aikavälin taloudellista riskiä. 
 
MTV:n ja Nelonen Median strategiat kattavat koko konsernin niin, että kullakin kanavalla ja 
yksikössä tehdään omat, strategian mukaiset toimintasuunnitelmansa. Kanavatason 
                                               
94 Jakubowicz, C. (2007). Public service broadcasting: a new beginning, or the beginning of the end? 
Knowledge Politics. Lähde: 
http://www.coe.int/t/dghl/standardsetting/media/doc/psb_anewbeginning_kj_en.pdf. Tarkistettu 23.10.2013.   
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päätöksenteon raamit tulevat rahoituksesta, jonka kanavajohtaja onnistuu neuvottelemaan 
kanavalleen vuosittain. ”Tietenkin meidän toimintaa ohjaa se, että kanavan toiminta pitää 
olla kannattavaa. Se on strateginen tavoite numero yks. Se on myös käytännön toiminnan 
tavoite numero yks.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.)  
 
MTV:n strategia perustuu yhtiön kilpailuetuihin, joita ovat isot kanavabrändit MTV3, SUB ja 
Nova. Keskeisellä sijalla strategiassa ovat myös online-palvelut sekä uudet maksukanavat. 
Vastaavasti suurin osa liikevaihdosta käytetään uusien broadcast-ohjelmasisältöjen 
ostoihin ja henkilöstökuluihin. Strategisia painopistealueita haastatteluajankohtana olivat 
uudet kanavat ja uudet sisältötuotteet sekä mainonnan tuotteet ja palvelut. ”Elikkä pyritään 
toimimaan digitaalisten sisältöjen alueella laveasti kuluttajatarvegenreä kunnioittaen.” 
(Haastattelu: Härkönen 2008.) Mainosmyyntiä varten suunniteltu laadukas ohjelmatarjonta 
on MTV:n keskeinen kilpailuetu. Yhtiöllä on vahva myyntiorganisaatio, joka vastaa sekä 
perinteisten broadcast- että uusien kanavien mainosmyynnistä. Myytävät mainokset ovat 
pääosin perinteistä television katkomainontaa, mutta kasvavassa määrin myös 
tuotesijoittelua sekä verkossa tapahtuvaa mainontaa ja markkinointia.  
 
Tuotantoyhtiöiden strateginen suunnittelu on puolestaan suoraan sidoksissa kanavien 
ohjelmistohankintojen aikatauluihin. ”Että se tilauskanta tv:n puolelta tulee lyhyemmällä 
aikajänteellä, ja puhutaan vuoden aikajänteestä maksimissaan.” (Haastattelu: Helle 2008.) 
Lisäksi haastatteluaineistossa painotettiin sitä, että projektiluonteisuudesta johtuen 
tuotantoyhtiöiden toiminnan suunnittelua joudutaan tekemään jatkuvasti.  
 
Yhtiön koko ja toiminnan laajuus asettavat myös omat vaatimuksensa strategian 
toteuttamiselle. Toisaalta tehdyissä haastatteluissa nousi esiin se, että suurissa 
televisioyhtiöissä strategiset haasteet ovat periaatteessa samat kuin pienissäkin. Yhtiöllä 
voi olla vain yksi strategia ja haasteena on se, kuinka strategia laaditaan niin, että siinä 
huomioidaan kaikki keskeiset toiminnot, jakelualustat ja prosessit. ”Me ollaan osa 
ruotsalaista pörssiyhtiötä. Meillä ei voi olla strategiaa, joka olisi ristiriidassa pääkonttorin 
strategian kanssa.” (Haastattelu: Tynkkynen 2008.)  
 
Lisäksi strategian tulisi olla kaikkien omaksuttavissa ja toteutettavissa käytännön 
toimenpiteinä. Televisiotoimialalla yritysten strategiset edut ovat lyhytaikaisia ja joustavan 
strategian omaava yritys onnistuu luomaan usein nopeammin arvoa kuin yritys, joka on 
sitoutunut tiukkaan vuosisuunnitelmaan. Samoin yritys säilyttää parhaiten kilpailukykynsä 
joustavan sekä innovatiivisen tuote- ja palvelunsuunnittelun avulla. (Mintzberg et al. 1998, 
199–201; Doz & Kosonen 2008, 17–20.)95  
 
 
5.2.1 Asiakaslähtöisyys sisältötuotteissa ja palveluissa 
 
Asiakaslähtöisyys nousi Hujasen (2002, 118) mukaan keskeiseksi kilpailutekijäksi siinä 
vaiheessa, kun television poliittisesti säädellystä kilpailuympäristöstä siirryttiin liberaaliin 
kilpailuun. Hujanen (emt.) tarkoittaa kommentillaan pääosin julkisen palvelun broadcast-
yhtiöitä, mutta sama liberalisaatiotrendi koskee myös kaupallisia televisioyhtiöitä (Kraidy 
2005, 98). Yleisöjen ja kilpailun fragmentoituessa yleisöjen tuntemisesta ja käyttäytymisen 
ennakoinnista on tullut strategian määrittelyn ja kehittämisen väline.   
 
                                               
95 Strategiakirjallisuudessa korostetaan nopean reagoinnin tai strategisen ketteryyden merkitystä (ks. Hamel 
2001, 129; Doz & Kosonen 2008, 29–35).  
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Asiakkaan tunteminen on tuotantoyhtölle kilpailuetu silloin, kun samantyyppisiä 
viihdeformaatteja tarjotaan samalle asiakaskanavalle useamman tuotantoyhtiön toimesta. 
Tällaisessa tilanteessa tuotantoyhtiön kilpailuetu saattaa olla myös yhtenäinen 
toimintatapa tai nopea reagoiminen asiakkaan esittämiin vaatimuksiin. Kun yritys on 
valinnut kohdesegmenttinsä, kanavan pitää Kotlerin, Bowenin ja Makensin (2010, 199–
218) mukaan luoda tarjonta, joka palvelee parhaiten kohdeasiakkaita kilpailijoista 
erottuvalla tavalla.  
 
Television kilpailuympäristössä moniarvoisuus on merkittävä ohjelmistostrateginen 
periaate, jolla vastataan toisaalta julkisen palvelun tehtävään ja toisaalta yleisölähtöisiin 
tarpeisiin (Ang 1991, 116). What the audience needs -ohjelmastrategian rinnalle tuli 1990-
luvun lopulla asiakaslähtöinen what the audience wants -malli (emt.). Jälkimmäisen voisi 
tulkita konkretisoituneen YLEssä vuonna 2008 käyttöönotetulla 2010 Asiakaslähtöinen 
suomalainen sisällöntuottaja -strategialla. Asiakaslähtöisyyteen siirtyminen kertoo 
Hellmanin (1999, 266) mukaan myös yleisemmästä kulttuurisesta muutoksesta, jossa 
aiempi suhtautuminen julkisen palvelun yleisöön kansalaisina on muuttunut yksilöiden 
tarpeita korostavaksi.  
 
Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella asiakaslähtöisyyden ottaminen osaksi 
yrityksen kulttuuria ja toimintaa edellyttää, että henkilöstö tunnistaa asiakaslähtöisyyden 
periaatteet ja osaa soveltaa niitä työssään. Asiakasrajapinnassa työskentelevät tuntevat 
asiakkaiden tarpeet hyvin ja tällaisten työntekijöiden osaamista yrityksen tulisi osata 
hyödyntää laajemmin (Ala-Mutka & Talvela 2004, 45–46). Aineistossa nousi esiin myös se, 
että asiakaslähtöisyys saatetaan kokea esteenä oman osaamisen tai asiantuntijuuden 
kehittymiselle, minkä vuoksi siihen saatetaan suhtautua osin kielteisesti. 
 
On tärkeää, että yritys saa asiakaslähtöisyydestä selkeästi mitattavaa hyötyä 
liiketoiminnalleen. Esimerkiksi maksukanavapakettia tarjoavan broadcast-toimijan on 
suunnittelussaan ennakoitava, millaista kokonaisratkaisua asiakkaat hakevat valitessaan 
kanavapakettia. Kimin ja Mauborgnen (2005a, 88) mukaan määrittely tapahtuu arvioimalla 
asiakkaan käyttäytymistä ennen tuotteen käyttöönottoa, käytön aikana ja käytön jälkeen. 
 
Picardin (2005a) arvion mukaan mediapalvelulla ei tarkoiteta vain yksittäistä tuotetta tai 
palvelua, eikä mediapalveluun kokonaisuudessaan voida suhtautua pelkästään kaupallisin 
perustein.96 Lowe (2010a, 36) käyttää tässä yhteydessä esimerkkinä ruotsinkielisen 
vähemmistön oikeutta saada julkiset palvelut omalla äidinkielellään. On myös muita YLE-
lakiin sidottuja tehtäviä ja ohjelmagenrejä, kuten lastenohjelmat tai hartausohjelmat, jotka 
eivät ole kaupallisesti houkuttelevia ja joista vapaarahoitteisen kaupallisen kanavan on 
haastavaa tehdä kannattavaa liiketoimintaa. Lowe (emt.) tulkitsee tämän markkinoiden 
kyvyksi tai kyvyttömyydeksi ymmärtää asioiden tärkeysjärjestystä. Kaupallisilla toimijoilla 
tärkeysjärjestys on kuitenkin toinen. ”Mun mielestä on ihan hulluutta tehdä yhtään mitään 
muuta, kun mille voi kuvitella kysynnän.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.) Tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että kaupalliset toimijat keskittyvät 
liiketoiminnassaan pääosin sellaisiin ohjelmagenreihin kuin komedia, urheilu ja 
saippuasarjat, joihin on helppo myydä mainosaikaa.  
                                               
96 News has never been a commercially viable product. Blogikirjoitus. The Media Business. Lähde: 
http://themediabusiness.blogspot.fi/2010/03/news-has-never-been-commercially-viable.html. Tarkistettu 
14.3.2015. 
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Yksittäisten asiakaskontaktien sijaan yritykset tavoittelevat pitkäkestoisia asiakassuhteita 
(Treacy & Wiersema 1993, 85–91). Yritykset panostavat myös erilaisiin pilottikonsepteihin, 
jotka perustuvat yksityiskohtaiseen näkemykseen siitä, keitä kohderyhmään kuuluu ja 
millaisia heidän tarpeensa ovat. Asiakaslähtöisyyden lisäksi tuottajien ja jakelijoiden täytyy 
ymmärtää entistä paremmin sitä, millaisissa tilanteissa ja kuinka käyttäjät haluavat 
hyödyntää sisältöjä. Lisäksi on tärkeä ymmärtää, millaisista sisällöistä käyttäjät ovat 
tulevaisuudessa valmiita maksamaan. ”Haetaan aktiivisesti muita vastaavan (Keventäjät) 
kaltaisia asioita, jotka voidaan tarjoilla verkossa ja joista ihmiset on valmiita maksamaan.” 
(Haastattelu: Härkönen 2008.) Sellaiset yhtiöt, jotka onnistuvat tasapainottamaan oman 
markkinaosaamisensa sekä ymmärryksen loppukäyttäjän tarpeista, voittavat kilpailun 
sisällöistä.  
 
Mäntymäen (2012, 270) mukaan myös YLEssä kannustetaan henkilöstöä noudattamaan 
asiakaslähtöisyyden periaatteita ja toimimaan vuorovaikutteisesti online-ympäristöissä 
sekä avaamaan työprosesseja yleisöille. Yhtiössä kehitetään myös online-
tarinankerronnan menetelmiä, ja yleisön kanssa työskentely kuuluu journalistisen työn 
rutiineihin (emt.). 
 
 
 
Kuvio 10. YleX Aamun monikanavatoteutus (Lahti, J. Haloo 2009 -seminaari, 21.10.2009). 
 
YleX:n tekijät verkostoituvat sosiaalisen median areenoilla, ja tavoitteena on aito 
vuoropuhelu kuulijoiden kanssa YleX Aamussa X-stagella, Twitterissä ja Facebookissa. 
Videoita ja materiaaleja julkaistaan myös YouTubessa. Tekijät osallistuvat omia sisältöjään 
käsitteleviin keskusteluihin silloin, kun siitä on hyötyä tai se parantaa asiakassuhdetta.97  
 
                                               
97 Lahti, J. Esitys Haloo 2009 -seminaarissa 21.10.2009. 
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5.2.2 Esimerkkinä YLE Strategia 2010 
 
Haastatteluajankohtana vuonna 2008 uusi toimitusjohtaja Mikael Jungner oli johtanut 
YLEä kolme vuotta. Tuossa vaiheessa käyttöön otetulla strategialla 2010 Asiakaslähtöinen 
suomalainen sisällöntuottaja haettiin julkisen palvelun televisiolle uutta kilpailuetua 
asiakaslähtöisyydestä, uusista verkko- ja mobiilipalveluista sekä sisällöntuotannon 
organisoimisesta välineriippumattomiin sisältöyksiköihin. YLE toimi jo haastattelujen 
tekohetkellä vuonna 2008 laajasti eri välineissä, ja tämä teki mahdolliseksi mittakaavaedun 
tuotannoissa ja jakelussa. Samoin YLEssä oli tuolloin käynnissä useita 
organisaatiomuutoksia, joilla varauduttiin digitalisoinnin jälkeiseen aikaan ja mediankäytön 
yhdentymiseen. Käynnissä olivat tavoitteellinen säästöohjelma kustannusten 
vakauttamiseksi ja henkilöstömäärän vähentämiseksi, radio- ja televisiotoimialojen 
yhdistäminen, siirtyminen nauhattomaan tuotantoon ja arkistointiin, uusien julkisten 
verkkopalveluiden käynnistäminen ja julkisen palvelun rahoituksen uudistaminen. 
Kustannusjohtamiseen ja erikoistumiseen perustuva strategiaprosessi aloitettiin syksyllä 
2006 ja uuteen organisaatioon siirryttiin 1.1.2007.98  
 
Asiakaslähtöiseen strategiaan ja toimintaan siirtymisen taustalla YLEssä oli keskeisesti 
halu määritellä uudelleen julkisen palvelun tehtävää epävarmassa taloustilanteessa sekä 
osaltaan nopeuttaa päätöstä uudesta rahoitusmallista. Taustalla vaikutti myös YLEn 1990-
luvun kaaviojohtamisen johtamiskulttuuri, jonka tavoitteena oli nostaa ohjelmistot 
toiminnan keskiöön (Hujanen 2002, 68). Haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, 
että 2010 strategialla haettiin pitkälti samoja kilpailuetuja kuin kaaviojohtamisella. Kuitenkin 
2000-luvun puoleenväliin mennessä television kilpailukenttä oli muuttunut ratkaisevasti 
internetin tultua, ja tämä vaati YLEltä uutta kilpailustrategista ajattelua.  
 
Uuden strategian takaraja asettui vuoteen 2010, johon saakka televisiomaksuun perustuva 
rahoitus oli turvattu. Osana strategiaa hyväksyttiin myös organisaatiouudistus, jossa 
yhtiörakenteen lähtökohdaksi asetettiin välineriippumaton sisällöntuotanto. Strategioita ei 
laadittu enää erikseen radio- ja televisiotoimialoille. Uusi strategia oli haastateltavien 
mukaan ensimmäinen laajamittainen yhtiötason strategia. ”Olihan YLEssä tehty 
strategioita aikaisemminkin. Mutta tämä joka on voimassa 2010 saakka, tää on varsin 
laaja ja voi sanoa että perusteellinen.” (Haastattelu: Kyynäräinen 2008.)  
 
Uuteen strategiaan siirtymisen yhteydessä YLEssä oli vielä runsaasti halua pitäytyä 
perinteisessä tavassa määritellä julkisen palvelun tehtävä yksinomaan YLE-lain, ei 
niinkään asiakaslähtöisyyden näkökulmasta. Haastatteluajankohtana vuonna 2008 
YLEssä vallitsi vielä vuosikymmeniä vanha julkisen palvelun asennemaailma ja myös 
johtamisen perinne. Johtamisen haasteena oli myös se, kuinka osata säilyttää katsojien 
mielikuva YLEstä epäkaupallisena toimijana ja poistaa sekä katsojien että henkilöstön 
mahdolliset pelot toiminnan kaupallistumisesta.  
 
”Jokainen muutos koetaan semmoisena pelottavana signaalina, että ”nyt ne kaupallistuu, 
nyt ne lopetti Metsäradion. Nyt Radio Suomesta tuli joku rokkikanava. Nyt kaikki, jotka 
tekee hyviä dokumentteja, ne saa potkut. Nyt tulee pelkkää viihdettä ja ruoanlaitto-
ohjelmaa.” (Haastattelu: Bäckman 2008.) 
 
                                               
98 YLE Vuosikertomus 2007. Lähde: http://yle.fi/aihe/yleisradio/vuosikertomukset. Tarkistettu 20.12.2013. 
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Julkisen palvelun yhtiön siirtyminen asiakaslähtöiseen strategiaan on herättänyt myös 
kriittisiä kysymyksiä. Lowen (2010a, 38) mukaan julkisen palvelun määrittely muuttuu 
silloin, kun yleisöstä ei puhuta enää kansalaisina vaan asiakkaina tai kuluttajina. 
Asiakkaalla on henkilökohtainen suhde palveluiden tuottajaan, mutta kuluttajalle 
kuluttaminen on jo päämäärä sinänsä. Asiakaslähtöisyydessä ei välttämättä ole mitään 
ongelmallista, sillä hyvin toimivat markkinat pitävät osaltaan yllä yhteiskuntarauhaa. Mutta 
kuluttajakeskeiset käsitteet ja käytännöt eivät korvaa kansalaisuutta eivätkä kansalaisen 
oikeuksia ja velvollisuuksia. (Emt., 38–39.) 
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan kuitenkin todeta, että ero kansalaisen ja 
kuluttajan välillä ei ehkä ole niin polarisoitunut kuin Lowen (2010a) tai Mäntymäen (2010) 
mukaan voisi olettaa. Toisaalta kuluttaja on yhä edelleen kansalainen ja toisaalta 
kuluttajalla on pelkän kuluttamisen lisäksi yhä edelleen tavoitteena löytää sellaisia 
kiinnostavia ja hyödyllisiä sisältöjä, jotka eivät edellytä kuluttamista. Kyse lieneekin 
enemmän sanojen asiakas, kuluttaja ja kansalainen määrittelystä sekä myös julkisen 
palvelun toiminnan määrittelystä.  
 
Vuonna 2008 YLE-strategia tehtiin kolmeksi vuodeksi kerrallaan. Strategian suunnittelu 
lähti liikkeelle palvelu- ja ohjelmistotoiminnan suunnittelusta, ja jatkui strategia-analyysin 
jälkeen ohjelmisto- ja palvelustrategian suunnittelulla. Tämän jälkeen kokonaisuuteen 
lisättiin koko yhtiötä koskevat osastrategiat, teknologia ja talous, sopimusoikeudet ja 
markkinointi.  
 
”Strategiaprosessi tehtiin eka kertaa niin, että siihen osallistettiin iso joukko jo 
alkuvaiheessa. Siinä oli 250 avainhenkilöä, päällikköä, tuottajaa ja niin poispäin, kanavilta 
ja oskuilta tietoa tuottamassa ja analyysiä tekemässä ja ehdottamassa mitä pitäisi tehdä. 
Sen jälkeen se tuli sitten johtoryhmään tiivistettäväksi ikään kuin yhtiöstrategiaksi.” 
(Haastattelu: Bäckman 2008.) 
 
Linjaesimiehet vastasivat strategiaprosessin käyttöönotosta omissa yksiköissään ja 
prosessin tukena olivat yhtiöön koulutetut muutosagentit. YLE Strategia 2010:ssä 
päädyttiin malliin, jossa strategisen suunnittelun lähtökohdat ankkuroitiin julkisen palvelun 
ohjelmistollisiin painopistealueisiin. Toiseksi keskeiseksi lähtökohdaksi otettiin se, että YLE 
on sisällöntuottaja, eikä vain muiden tuottamien sisältöjen pakkaaja ja jakelija. ”Toki me 
ostetaan ulkopuoleltakin, mutta se suhde ei näillä näkymin muutu kovin isosti.” 
(Haastattelu: Silvo 2008.) 
 
Strateginen linjaus sisällöntuottajaksi oli luonnollinen valinta, koska YLEssä on 
nimenomaan julkisen palvelun ohjelmistoalueiden sisältöjen ja tuotantojen osaamista. 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että linjaus sisällöntuottajaksi oli 
myös suuri henkilöstöstrateginen linjaus sekä sitoumus ylläpitää vaadittavaa osaamista 
myös jatkossa. Strategian taustalla voidaan nähdä EU-komission raportin Televisio ilman 
rajoja tavoitteet, joihin Schlesingerin (1993) mukaan kuului eurooppalaisen broadcast-
toiminnan ja erityisesti broadcastsisältöjen edistäminen yhdysvaltalaista television 
massatarjontaa vastaan.99 Lisäksi raportilla pyrittiin edistämään kansalliset rajat ylittävän 
yleiseurooppalaisen identiteetin syntymistä. Lowen (2010a, 34) mukaan kumpikaan tavoite 
ei ole sittemmin toteutunut. 
 
                                               
99 Direktiivi 89/552/ETY Televisio ilman rajoja. EUR-Lex. Lähde: 
http://europa.eu/legislation_summaries/audiovisual_and_media/l24101_fi.htm. Tarkistettu 12.3.2015. 
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Strategiaprosessin yhteydessä haastateltiin lähes sataa ihmistä, jotka tuottivat 
tutkimusmateriaaliksi päiväkirjaa, jossa he kuvasivat omaa elämäänsä. Tämän Patoks-
prosessin tueksi ja ohjelmistojen suunnittelun välineeksi otettiin RISC Monitor-
asennetutkimus, joka tehtiin noin 100 katsojan joukolle. Asennetutkimuksessa tuotettiin 
kanavien yleisöistä tilastollisia katsoja-, kuulija- ja kävijämäärämittauksia, joiden 
tavoitteena oli tutustuttaa yhtiön johto ja ohjelmatekijät eri katsojaryhmien arkeen ja 
hyödyntää saatua tietoa ohjelmatoiminnan ja palveluiden suunnittelussa.  
 
”Meillä oli takana strategiakierros, jossa ei ollut pelkkä YLE-laki lunttilappuna, vaan lähes 
100 ihmisen elämä, niin kuin se meille avautui. Että strategiakierros tehtiin isossa 
huoneessa, missä on semmosii laminoituja, melkein puolen seinän kokosii pahveja, joihin 
on koottu päiväkirjaleikkeinä ja valokuvina oikeita ihmisiä.” (Haastattelu: Bäckman 2008.) 
 
Jo Hujasen (2002, 119) vuonna 2000 haastattelema TV1 Fiktio-ohjelmien johtaja Kari 
Kyrönseppä puhui kuvitteellisesta yleisöstä, jolle ohjelmia tuli suunnitella – ei tekijöille 
itselleen. Kuvitteellinen yleisö perustui Kyrönsepän (emt., 119) mukaan ohjelmapaikkojen 
katsoja-analyysiin, ja näin saatu tieto toimi tuottajille annetun palautteen pohjana. Hujanen 
(emt., 119) huomauttaa, että Kyrönsepän esittämässä mallissa oli vahva potentiaali 
siirryttäessä asiakaslähtöiseen broadcast-toimintaan. 
 
Patoks-prosessin arvioinnin yhteydessä huomattiin, että YLEn yleisösuhde vahvistui eniten 
lastenohjelmissa, draamassa, uutisissa ja populaarikulttuurissa eli niissä 
ohjelmalajityypeissä, joihin edeltävällä Patoks-kierroksella oli keskitytty. Panostukset 
Elävään arkistoon ja YLE Areenaan ovat myös näkyneet vahvistuneena yleisösuhteena. 
Lokakuussa 2013 Areenassa vierailtiin 20 miljoonaa kertaa. Mukana mittaustuloksissa on 
myös Areenan mobiilikäynnistysten määrä, joka oli lokakuussa 2013 noin kuusi miljoonaa. 
Mobiilipuolella käynnistetyin tv-ohjelmatyyppi lokakuussa 2013 oli lastenohjelmat yli 60 
prosentin osuudella ja suosituin lajityyppi oli draama.100  
 
Strategia 2010:n tavoitteena oli saada YLEn oma yleisötutkimus ja ohjelmankehitys 
lähemmäksi ohjelmatuotantoja, kun ne olivat aiemmin toimineet ohjelmatoiminnasta 
irrallaan ja palvelleet yksittäisiä ohjelmia.101 Tällainen ohjelmankehitystyö toimi hyvin 
kehittämisen kohteena olevien ohjelmien osalta, mutta tarkoitti samalla sitä, että 
kehittämisresursseja ei ollut enää välttämättä käytettävissä muihin tuotantoihin. 
Ohjelmankehitystä haluttiin viedä eteenpäin koko yhtiön näkökulmasta niin, että kehitystyö 
hyödyttäisi mahdollisimman monia ohjelmia, niiden tekijöitä ja lopulta myös katsojia. 
Samaan aikaan talouden säästöpaineet olivat kovat, ja omia ohjelmatuotantoja tarvittiin 
kaikille kanaville jatkuvasti lisää ja edullisemmilla tuotantokustannuksilla. Tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että YLEn sisältö- ja asiakaslähtöisen 
strategian vahva signaali koko toimialalle on ollut se, että YLE profiloituu jatkossakin 
sisältötuottajana eikä muualla tuotettujen sisältöjen välittäjänä.  
 
Riippumatta siitä, kuinka sisältöjen jakelu muuttuu tai minkälaisia uusia kaupallisia 
kilpailijoita kentälle tulee, YLEn strategia ei keskeisiltä osiltaan tule muuttumaan ilman 
                                               
100 YLE Areenan kuukausiraportti 10/2013. Lähde: http://blogit.yle.fi/yle-areena/areenassa-lokakuussa-20-
miljoonaa-kaynnistysta. Tarkistettu 29.11.2013. 
101 Aiemmin yhtiön strategiset toimeksiannot liittyivät enemmän ohjelmagenreihin ja olivat tehtyjen 
haastattelujen mukaan hyvin yleisellä tasolla kuvattuja ja ylimmän johdon retoriikalla kirjattuja strategisia 
tavoitteita YLEn roolin vahvistamisesta kuten ”suomalaisen kulttuurin esille tuojana ja uutta luovan kulttuurin 
rohkean kannustajana. Ja väännä siitä sit ohjelmaa.” (Haastattelu: Bäckman 2008.) 
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lakiin tehtäviä muutoksia. ”Ei aiota vähentää sisällöntuotannon määrää merkittävästi. Suuri 
suomalainen oman sisällöntuottaja, siinä on hemmetisti sisällä siinä strategiassa eikä ole 
näköpiirissä muutosta tähän.” (Haastattelu: Silvo 2008.)  
 
Tätä kirjoitettaessa voidaan myös todeta, että YLE on päässyt strategisiin tavoitteisiinsa 
sekä talouden tasapainottamisen että henkilöstömäärän vähennyksen osalta. Vuoden 
2004 noin 3 400 vakituisen henkilöstön määrästä on päästy vuoden 2012 loppuun 
mennessä noin 3 100 henkilötyövuoteen. Määräaikaisten ja tuntityöntekijöiden osalta 
vähennys on tällä aikavälillä ollut vieläkin suurempi.102 Haastatteluaineiston perusteella 
voidaan todeta, että suomalaiselle tuotantoyhtiökentälle YLEn linjaus ulkoa hankittavan 
ohjelmiston osuuden jäädyttämisestä 25 prosenttiin on ollut huolestuttava kehityskulku, 
sillä ulkoa hankitut ohjelmat ovat hyödyttäneet kaikkia osapuolia ja kehittäneet koko 
suomalaista televisiotoimialaa.  
 
 
5.2.3 Suhde teknologiseen muutokseen 
 
Digitalisointi yhdistettynä internetin käytön lisääntymiseen on Küngin (2009, 215) mukaan 
ollut vaikutuksiltaan kaikkein suurin muutos televisiotoimialalla. Tämän tutkimuksen 
haastattelujen perusteella voidaan todeta, että television liiketoimintaympäristö kehittyy 
teknologian, sääntelyn ja kilpailun keskinäisessä vuorovaikutuksessa.  
 
Porter (2004b, 164, 165) arvioi teknologiaa puhtaasti kilpailuedun näkökulmasta. 
Teknologiset muutokset ovat hyödyllisiä silloin, kun ne vaikuttavat yritysten kilpailuetuun ja 
toimialan rakenteeseen, mutta huipputeknologia ei takaa yrityksen kannattavuutta. 
Teknologiset muutokset voivat myös heikentää yritysten kilpailuetua ja vaikuttaa toimialan 
houkuttelevuuteen (emt.). Teknologia sitoo arvoketjun yhteen, ja monikanavatuotannoissa 
ja pakkaamisessa on järkevää pyrkiä mahdollisimman yhtenäisen teknologian käyttöön. 
Myös alihankkijoiden, jakelukanavien sekä asiakkaiden käyttämät teknologiat ovat 
sidoksissa yrityksen käyttämään teknologiaan. Jotkut arvoketjuun liittyvistä teknologioista 
ovat toimialasidonnaisia kuten HD-kuvastandardi tai digitaalitelevision lähetysjärjestelmä 
DVB. Porteria (emt.) soveltaen yritysten olisi valittava käyttöönsä sellaiset teknologiat, 
joilla arvioidaan olevan pysyvin vaikutus kustannuksiin.  
 
Televisio on velkaa olemassaolostaan yksittäisille teknologisille innovaatioille kuten 
liikkuvan kuvan ja äänen tallennus- sekä lähetystekniikka, väritelevisio ja uusimpana 
internet ja mobiiliverkot jakelukanavana sekä HD-kuvaformaatti. DVD tai VoD ovat uusina 
tallennus- ja jakeluformaatteina taanneet viime vuosikymmeninä kasvun myös 
elokuvateollisuudelle. Teknologiset innovaatiot näyttävät pikemmin täydentävän toisiaan 
kuin korvaavan aiempia. Eri kehitysvaiheissaan olevien innovaatioiden määrä kertoo 
Porterin (2004b, 165) mukaan siitä, kuinka niiden tarve on kasvanut.  
 
Jakelun ja vastaanottamisen uusien välineiden, kuten videonauhureiden, kaapeli- ja 
satelliittiteknologioiden sekä digitalisaation nähtiin mullistavan televisiota 1980- ja 1990-
luvuilta eteenpäin (Caldwell 1995, 8; Hellman 1999, 105). Teknologian merkitys 
kilpailuetuna on kuitenkin tämän tutkimuksen haastattelujen mukaan vähentynyt ja 
sisältöjen merkitys vastaavasti kasvanut. ”Mä en näe, että se teknologia toimii veturina 
enää.” (Haastattelu: Tarjanne 2008.) Vaikka teknologiset muutokset ovat edelleen 
                                               
102 2013 YLEn Vuosi. Vastuuraportti (42–43). Lähde: http://yle.fi/aihe/yleisradio/vuosikertomukset. 
Tarkistettu 15.5.2014. 
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merkittäviä, muutoksia itsessään saatetaan virheellisesti pitää arvokkaina. Tämän 
tutkimusprosessin aikana tuotanto- ja jakelutekniikan halpeneminen on helpottanut uuden 
tekniikan käyttöönottoa, ja voidaan todeta, että ammattilaistason videokamerat ja 
editointiohjelmat ovat tulleet jokaisen ulottuville. Tätä kirjoitettaessa työkalu uutisinsertin 
tekemisessä voi olla esimerkiksi kännykkäkamera. 
 
Vaikka televisio ja laajemmin koko mediatoimiala on heittelehtinyt teknologisissa 
muutoksissa, se on selviytynyt mukauttamalla tuotteet ja toiminnan uusiin tilanteisiin. 
Tämä näkyy siinä, kuinka mainonnan kokonaisliikevaihto televisiotoimialalla ei ole 
pudonnut, vaikka mainosrahoitus on pirstoutunut yhä kasvavalle määrälle toimijoita. 
Haastatteluajankohtana kasvoi voimakkaimmin kansainvälinen mainonta televisiossa ja 
internetissä. Küngin (2009, 82–83) mukaan tämän voidaan arvioida kertovan siitä, että 
televisio on mainostajille edelleen houkutteleva yhteistyökumppani.  
 
Liiketoiminnan näkökulmasta teknologinen muutos on Porterin (2004a, 45) mukaan 
erityisesti kustannusjohtajuuteen liittyvä riski ja saattaa mitätöidä suuretkin investoinnit ja 
niihin liittyvän osaamisen. Televisiotoimialan ääriviivoja ja kehittymistä on yhä vaikeampi 
havaita teknologian muutoksen laajuuden ja nopeutumisen vuoksi. ”Muistan aina sen kun 
hieno ideologi Pekka Krook sanoi, että "tää on kun juoksumatolla juoksisi. Että heti kun 
pysähtyy niin sä lennät veke”. (Haastattelu: Haikka 2008.)  
 
Uusilla toimialoilla on runsaasti epävarmuutta käyttöönotettavien teknologioiden ja 
teknologisten standardien suhteen. Epävarmuuteen liittyy Porterin (2004a, 217) mukaan 
runsaasti erilaisia kokeiluja, jotta toimiala ja yritykset löytävät oman markkina-asemansa, 
tuotteensa ja palvelunsa. Televisiotoimialalla on tyypillisesti kilpaillut useita rinnakkaisia 
teknologioita, joista broadcast-yhtiöt ovat valinneet sen, josta he arvioivat muodostuvan 
alan standardi. Myös maantieteelliset ja kulttuuriset piirteet ovat määritelleet television 
kehitystä Suomessa. Hellman (1999, 105, 106) kuvaa Suomea Euroopan mittakaavassa 
yhdeksi kehittyneimmistä pienistä televisiokulttuureista. Suomi oli ensimmäisiä maita 
Euroopassa jo siirryttäessä kaapeli- ja satelliittijakeluun. 
 
Voidaan sanoa, että ennen digitaalisen lähetystoiminnan aloittamista vuonna 2007 
kotimaiset tuotantoyhtiöt, kanavat ja myös mainostajat elivät eräänlaista 
”asemasotavaihetta” odottaessaan sen selkiytymistä, minkälaisia vuorovaikutteisia 
palveluja digitaalisen jakelun kautta todella voidaan välittää katsojille. Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että digitaaliseen jakeluun siirtymisen yhteydessä 
televisiosta tuli osa uutta mediatoimialaa. Toimijoiden kyvyttömyys päättää teknologiaa 
koskevista standardeista kuitenkin korostaa uuden toimialan ongelmia ja estää myös 
kustannusrakenteen kehittymistä (Porter 2004a, 216–217, 222). 
 
Television katsojille oli digitalisoimisen vaiheessa tarjolla normaalin DVB-digiboxin lisäksi 
vuorovaikutteisia palveluita mahdollistava MHP-digiboksi. MHP-palveluita tuottaneet 
yritykset eivät kuitenkaan halunneet investoida palveluihin vähäisen käyttäjämäärän 
vuoksi. Toisaalta käyttäjät eivät hankkineet MHP-boxeja niiden vähäisen palveluntarjonnan 
vuoksi. MHP-standardi hävisi kilpailun, ja boxien myynti lopetettiin kokonaan vuonna 2008. 
Tämän tutkimuksen aineiston perusteella voidaan todeta, että MHP-palvelut kuihtuivat 
myös sen vuoksi, että laajakaistapalvelut tulivat vauhdilla katsojille internetin välityksellä. 
Television uusi digitaalinen arvoketju on joka tapauksessa avannut uusia mahdollisuuksia 
kustannusten johtamiseen ja erikoistumiseen sekä sisällöntuotannossa että jakelussa,  
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Perinteisesti broadcast-yhtiöt ovat kilpailleet UHF-taajuuksista, joilla toimivat digitelevisiot, 
gsm-puhelimet sekä langattomat verkkoyhteydet. Markkinoiden monimuotoistuminen ja 
toisaalta maanpäällisen verkon rajallinen kapasiteetti nähtiin television kasvun esteenä jo 
ennen digitalisointia (Hellman 1999, 89). Teknologian näkökulmasta televisioyhtiöt 
kilpailevat tätä kirjoitettaessa Ingvesin (2010, 191) mukaan lähinnä nopeimmista 
verkkotaajuuksista ja uusista palveluista, joilla voidaan tasata palveluiden saatavuuteen 
liittyviä eroja.  
 
HD-tarjonnan määrä kasvaa koko ajan. YLE Pasilan tv-studiot ovat siirtyneet 
teräväpiirtoaikaan tätä kirjoitettaessa vuosina 2013–2014.103 Toisaalta teknologian 
leviäminen ja yhdentyminen vähentävät televisiosisältöjen välisiä eroja ja ajavat yritykset 
kilpailemaan myös tuotantoprosesseillaan saavuttaakseen kilpailuetua. Tosin elinkaarensa 
päässä olevalla toimialalla prosessi-innovaatiotkaan eivät enää välttämättä tuota yrityksille 
kilpailuetua (Porter 2004b, 195). 
 
Moran (1998, 173–174) puhuu teknologisesta siirtymästä (technology transfer) osana 
television siirtymistä monikanavaiseen ympäristöön. Muutoksessa uusi teknologia siirtyy 
kokonaan uuteen sosiaaliseen ja kulttuuriseen ympäristöön. Jos teknologia osoittautuu 
toimivaksi, seurauksena saattaa olla radikaali muutos toimialalla. Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että mitä uudempi jakeluteknologia on kysymyksessä, 
sitä epävarmempaa on sen kautta välitettävän palvelun lanseerauksen onnistuminen. 
Tällaisessa tilanteessa palveluiden tuottajat eivät tämän tutkimuksen perusteella ole 
halukkaita investoimaan uuteen teknologiaan. Televisiotuotannoissa teknologian halutaan 
palvelevan uusia monikanavasisältöjä ja niiden helppokäyttöisyyttä, laajaa 
hyödynnettävyyttä sekä esimerkiksi tuotantojen helppoa arkistointia.  
 
Tushman ja Anderson (1986) arvioivat, että teknogisten muutossyklien haasteeksi 
muodostuvat teknologian hallinta ja johtaminen sekä sisältöjen ja tekniikan 
yhteensovittaminen. Uusien teknologioiden tullessa yritykset joutuvat korjaamaan myös 
strategioitaan, markkinoitaan, tuoteportfoliotaan sekä liiketoimintamalliaan.  
 
”Kaikki teknologia pitäisi olla ylipäätään vahvemmin johdettua ja yksissä käsissä 
lähtökohtaisesti. Täs online-puolellakin on tää meidän yksikkö, joka pyörittää näitä sisältöjä 
ja portaaleja ja sit on toinen yksikkö, jossa taas kaupallistetaan niitä asioita. Mennään aika 
päällekkäin välillä.” (Haastattelu: Lehtonen 2008.)  
 
Haastatteluaineiston perusteella voidaan sanoa, että erityisesti teknologisen kehityksen 
ennakointi on televisioyhtiöiden strategista toimintaa, jonka avulla ne voivat arvioida 
tulossa olevia muutoksia ja panostaa oikeisiin teknologioihin. Tulevaisuutta on 
ennakoitava, jotta esimerkiksi hankittaessa uutta kuvauskalustoa osataan valita oikeat 
kuvaformaatit tai osataan tehdä päätös siitä, koska on oikea hetki laittaa vapaasti 
vastaanotettavat kanavat verkkojakeluun ja arvioida kuinka tämä vaikuttaa 
mainosrahoituksen määrään. Jokainen teknologinen innovaatio ja sen vaatima 
taloudellinen investointi on Porterin (2000b) mukaan yritykselle riski, joka voi joko 
heikentää tai vahvistaa sen asemaa. 
 
 
 
                                               
103 YLE Vuosikertomus 2011. Teknologia: kohti teräväpiirtoaikaa. Lähde: 
http://yle.fi/aihe/yleisradio/vuosikertomukset. Tarkistettu 24.6.2013. 
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5.2.4 Tuotantoprosessin kehittäminen 
 
Mikä tahansa muutos tai kehityssykli arvoketjussa voidaan kuvata prosessina, joka alkaa 
suunnittelusta ja päättyy arviointiin. Television tuotantoprosessien tehokkuutta voidaan 
tämän tutkimuksen aineiston perusteella arvioida tarkastelemalla tuotannon tunnuslukuja, 
kuten kustannuksia ja läpimenoaikoja. Tehokkuuden vaatimus tuotannoissa perustuu 
taloudellisiin lähtökohtiin, mutta sillä haetaan muutosta myös prosesseihin. Hujasen (2002, 
26) mukaan erityisesti julkisen palvelun yhtiöiden tehokkuusvaatimusten taustalla 
vaikuttavat siirtyminen uuteen kilpailuympäristöön sekä syytökset julkisen palvelun 
yhtiöiden paisumisesta, yliresursoinnista sekä kasvaneesta byrokratiasta.  
 
Asiakaslähtöisesti ajateltuna televisiotoimialan prosessit alkavat ja päättyvät aina 
katsojaan ja mainostajaan. Prosessien avulla tuotetaan, pakataan ja jaellaan 
televisiosisältöjä ja palveluja sekä pyritään lisäämään sekä katsojan että mainosasiakkaan 
saamaa arvoa, välttämään yritystoiminnan virheitä ja hallitsemaan sen riskejä. (Kaplan & 
Norton 2004, 25, 65–66, 85, 153–154.) Prosessien avulla tuotteet ja palvelut muutetaan 
myös arvoksi asiakkaalle, ja teknologia puolestaan tekee mahdolliseksi osaamisen 
muuntamisen tuotteiksi ja palveluiksi.  
 
Televisiotoiminta on perinteisesti rakentunut tuotannon, pakkaamisen ja jakelun 
prosessien ympärille. Monikanavatuotannot ovat hyvä esimerkki television 
tuotantoprosessien monimutkaisuudesta. Porteria (2004b, 42) soveltaen prosessien 
taustalla vaikuttaa erityisesti teknologian kehittyminen, ja teknologian kehitys voi kohdistua 
ydinprosessien lisäksi yrityksen tilausjärjestelmän toimivuuteen tai tietotekniikan käytön 
tehostamiseen. Hujanen (2012, 101) painottaa erityisesti jälkituotantovaiheeseen liittyviä 
prosessi-innovaatioita kuten digitaalinen editointi, mikä osaltaan on laajentanut 
tuotantoprosessia sekä johtanut kopioinnin ja halpatuotantojen lisääntymiseen. 
 
Digitalisoiminen on toisaalta sekä yhdistänyt ja toisaalta monimutkaistanut prosesseja. 
Uudistuneiden prosessien yhtenäistämisellä saavutettavat hyödyt liiketoiminnalle nähdään 
tehdyissä haastatteluissa pääosin kuitenkin tulevaisuuden kilpailuetuna. ”Tekninen 
osaaminen ja sit se prosessiosaaminen, niin se on tälläkin alalla, se on sellaista työtä, 
johon sä pystyt aina ostamaan jonkun ihmisen.” (Haastattelu: Voutila 2008.)  
 
Teknologian, tuotantojen ja sisältöjen yhdentyminen on vaikuttanut keskeisesti 
tuotantoprosessien suunnitteluun ja budjetointiin. Niissä on huomioitava televisio-
ohjelmien verkkosisällöt ja verkkoversiot sekä itse verkkosisältöjen tuotanto osana koko 
ohjelmakonseptin tuotantoprosessia. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, 
että broadcast-television ja uuden median yhdentymistä värittää taistelu resursseista. 
Käytännössä tämä näkyy siinä, minkä verkkopalveluiden tuotanto kuuluu tuotantoyhtiölle 
ja minkä kanavalle ja kuinka palvelut hinnoitellaan. Ohjelmasopimuksia laadittaessa on 
ajauduttu tehtyjen haastattelujen mukaan ristiriitatilanteisiin myös silloin, kun uusien 
välineiden tekijät eivät tunne television tuotantoprosesseja ja päinvastoin.  
 
”Molemmilla on näkemyksiä toisistaan, mutta broadcast-puolen perustehtävä on tuoda 
tavallaan se broadcast-ohjelma siihen peliin. Meidän (verkkosisältöjen) asia on arvottaa, 
että mitäs me siihen tehtäis näillä välineillä?” (Haastattelu: Lahti 2008.) 
 
Tuotantoprosessin määrittely voidaan aloittaa tuotannon arvoketjun mahdollisimman 
tarkalla kuvauksella. Kuvaus auttaa selventämään sitä, ketkä osallistuvat tuotantoon, 
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missä vaiheessa ja kuinka kauan. (Lehtinen & Niinimäki 2005, 30–40.) Jos tiedetään 
tuotantoprosessin vaatimat resurssit, prosessia voidaan kehittää ja arvioida tarkemmin sen 
vaikutuksia liiketoimintaan. Sopiva mittakaava arvoketjuanalyysille on yksittäisen 
liiketoimintayksikön taso. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että television 
arvoketjuja kannattaa tarkastella koko toimialan näkökulmasta, koska monikanavajakelun 
yhdentyvät prosessit vaativat useamman yksittäisen arvoketjun samanaikaista 
huomioimista.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 11. Televisiotuotannon ydinprosessi. 
 
Kuviossa 11 on kuvattu arvoketjuna televisiotuotannon perinteinen ydinprosessi, joka on 
keskeisiltä osiltaan samanlainen kaikissa ohjelmagenreissä. Kuvaus on syntynyt tekijän 
toimesta tämän tutkimuksen tarpeeseen. Mutta tuotannon jakautumisen eri vaiheisiin 
kuvion esittämällä tavalla voidaan sanoa olevan televisiotoimialan yleinen käytäntö. 
Porteria (2004b, 39) soveltaen ydinprosessin jokainen vaihe on yritykselle potentiaalinen 
mahdollisuus lisätä yrityksen kilpailuetua. Tuotantoprosessissa yksilön, tiimin ja yrityksen 
tavoitteiden täytyy olla samansuuntaisia, muuten ristiriidat saattavat jopa kaataa 
meneillään olevan tuotannon.  
 
”Sitten tietenkin kaikkien täytyy olla yhteismitallisia; visio, strategian, ja 
toimenpidesuunnitelmat ja originaliteettia tuottavien talenttien projektiaikataulut 
tulevaisuuteen. Niissä ei voi olla ristiriitoja, koska silloin rupeaa tökkimään.” (Haastattelu: 
Haikka 2008.) 
 
Pysyvän kilpailuedun saavuttaminen vaatii tuotannon vaiheiden yhteensovittamisen lisäksi 
myös sitä, että yritys joko tekee kilpailijoistaan poikkeavia toimintoja tai tekee samat 
toiminnot poikkeavalla tavalla (Porter 1996, 62). Toisaalta laadukas tuotantoprosessi ja 
lopputulos syntyvät usein siitä, että tekijöillä on erilaisia näkökulmia. Keskeistä on 
kuitenkin se, että tuotannon tavoitteet, sisällöt, resurssit ja aikataulut on sovittu yhteisesti. 
Jokainen ohjelmatuotanto kehittää osaltaan tuotantoprosesseja, koska tuotannoissa 
kehittyy uusia työkaluja prosessin eri vaiheiden hallintaan. Logistisen osaamisen 
kasvattaminen media-alan yrityksissä on Arisin ja Bughinin (2009, 185) arvion mukaan 
tärkeä tulevaisuuden osaamisalue, kun tuotteiden ja jakelukanavien määrä kasvaa 
entisestään. Harvalla televisioyhtiöllä on kuitenkaan hallussaan sellaista ennakointitietoa ja 
tekniikoita, joiden avulla osattaisiin kehittää prosesseja optimaalisesti vastaamaan 
liiketoimintaympäristön kehitystä. Jopa ammattilaisten itsensä on välillä hankala arvioida 
tuotantoprosessien vaatimaa osaamista.  
Kuva- ja äänimateriaalin 
tallentaminen valmiiksi ohjelmaksi 
Ideointi ja suunnittelu Ohjelmaidean tai käsikirjoituksen 
tallennus 
Ideointi, suunnittelu 
Synopsis 
Ensimmäiset käsikirjoitusversiot 
Valmis käsikirjoitus 
ESITUOTANTO 
Kuvaukset tai suora lähetys 
Muutokset käsikirjoitukseen 
Kuvamateriaalin leikkaaminen 
Kuvan ja äänen jälkityöt 
Musiikki, grafiikka, efektit 
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”Se tarkoittaa sitä, että osataan jotain, mutta ei oikein tiedetä, miks tää onnistuu. Jolloin 
me ruvettiin miettimään näitä prosesseja ja teknologiaa ja sitä miten me seurataan niitä.” 
(Haastattelu: Makaroff 2008.)  
 
 
Monikanavatuotannot 
 
Monikanavajakeluun suunnitelluilla televisiotuotannoilla ei ole samalla tavoin rajoja kuin 
pelkästään broadcast-jakeluun tarkoitetuilla tuotannoilla. Televisioyhtiöiden täytyy 
huomioida tuotannoissaan sisällöntuotannon ja jakelun suhde sekä suhteen asettamat 
vaatimukset eri välineille ja verkoille (Chan-Olmsted 2009, 46). ”Ilman kiinnostavaa 
sisältöä ei mikään muu toimi. Ne ei lennä missään muuallakaan välineissä, jos ei ole 
tarpeeksi kiinnostavaa telkkarissa.” (Haastattelu: Airaksinen 2008.) 
 
Monikanavatuotannoissa kustannukset voidaan jakaa useammalle toimijalle, jotka jakavat 
keskenään myös tuotantovolyymien kasvusta ja markkinointiresurssien yhdistämisestä 
koituvat hyödyt. Tehtyjen haastattelujen mukaan tuotantoyhtiöissä ollaan innostuneita 
välineiden yhdistymisen mukanaan tuomista uusista sisällöntuotannon mahdollisuuksista. 
 
”Kun esimerkiksi me tehdään kesäohjelmaa, niin se kuuluu yöradiossa ja bannerit pyörii 
jossain YLE Extralla. Me pyritään virittämään tällaiset systeemit aina. Kyllä me lähdetään 
aina siitä, että mitä kaikkee vois tehdä.” (Haastattelu: Hynninen 2008.)  
 
Monikanavatuotannoissa ei ole kysymys vain samojen sisältöjen jakelusta eri välineissä, 
vaan sisällöt ja prosessit täytyy suunnitella ja toteuttaa kullekin jakelukanavalle erikseen 
huomioiden kyseisen kanavan vaatimukset ja ominaisuudet. Verkkopalveluissa on 
mahdollista huomioida broadcast-jakelua paremmin tyypilliset käyttäjäryhmät.  
 
YLE on ollut digitalisoimisen jälkeisinä vuosina isojen haasteiden edessä erityisesti siinä, 
kuinka se kykenee muuttamaan ja kehittämään omia tuotantoprosessejaan vastaamaan 
monikanavajakelun vaatimuksia. Muutos on vaatinut vanhojen lineaaristen tuotantomallien 
karsimista ja yhdistelemistä. Usein on myös niin, että toimintatavat ilman erityistä syytä 
muotoutuvat vuosien aikana tietynlaisiksi.104 YLEn vahvuus ei ole yhtiönä koskaan ollut 
prosessien johdonmukaisuudessa. ”Koska me ollaan enempi eletty maailmassa, että kun 
kaks ohjelmantekijää kohtaa eri ohjelmista, niin ne voi aina sanoa, ”ai, teillä tehdään noin. 
Meillä tehdään tää näin.” (Haastattelu: Vilhunen 2008.)  
 
Monikanavatuotannot vaativat sekä yrityksen sisäistä että verkostojen välistä yhteistyötä, 
ja tuotannot viivästyvät usein epäselvien vastuiden tai valtataisteluiden vuoksi. 
Monikanavatuotannoilta saatetaan vaatia broadcast-tuotantojen kustannustehokkuutta, 
vaikka niiden prosesseja ei ole yhtenäistetty. Prosesseihin liittyvät ongelmat saatetaan 
ratkaista eri tavoin eri välineessä tai eri yksiköissä. Aris ja Bughin (2009, 88–89) 
painottavat sitä, että rakentamalla hyvin toimivat prosessit sekä jakamalla vastuut oikein 
voidaan myös monikanavatuotantojen kustannusrakenne saada kannattavaksi. Tämän 
                                               
104 Välineriippumattomuus asetettiin organisaatiouudistuksen tavoitteeksi YLEn uudessa sisältö- ja 
asiakaslähtöisessä strategiassa jo vuonna 2007. YLE Vuosikertomus 2007. Lähde: 
http://yle.fi/aihe/yleisradio/vuosikertomukset. Tarkistettu 16.11.2014. 
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tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että tuotantoyhtiöissä ei keskimäärin mietitä 
prosesseja tai kuvata niitä auki ja että tuotantoprosessien hallinta on usein tekijöidensä 
”selkäydinosaamista”. Tuotantoja tehdään usein sen enempää miettimättä sitä, kuinka niitä 
voisi tehdä toisin tai paremmin. Näin selviydytään perustuotannoista, mutta ei kehitetä 
uusia toimintatapoja.  
 
 
5.2.5 Kansainvälistyminen ja strategiset verkostot 
 
Mediateollisuus on kärkitoimialoja puhuttaessa kansainvälistymisestä ja strategisten 
verkostojen luomisesta. Verkostojen runsaus ja välttämättömyys televisiotoimialalla 
johtuvat Chan-Olmstedin (2009, 50) arvion mukaan digitaalisen arvoketjun 
monimuotoisuudesta sekä siitä, että arvoketjuprosessi eli tuotanto, pakkaaminen ja jakelu 
ovat jakaantuneet pääosin eri yrityksiin. Muutos on saanut myös teleoperaattorit, 
kaapelikanavat, ICT-alan sekä muut mediasektorin toimijat verkostoitumaan 
(Hesmondhalgh 2002). Kansainvälistymisen seurauksena televisiotoimiala on fuusioitunut 
sekä sisällöt yhtenäistyneet.  
 
Yrityksen mahdollisuuksiin verkostoitua vaikuttavat sisäiset tekijät, kuten kannattavuus, 
vakaus, varallisuus, johtaminen ja markkinointi. Yritys saattaa olla myös riippuvainen 
kumppaneidensa omistamista sisällöistä, ydintuotteista tai brändeistä. Tällainen suhde on 
erimerkiksi broadcast-toimijan sekä sille sisältöjä tuottavan tuotantoyhtiön välillä. ”Me ei 
omisteta itse muuta sisältöä suoranaisesti kuin uutissisältö.” (Haastattelu: Härkönen 2008.) 
 
Verkostoitumisesta hyötyvät erityisesti pienet tuotantoyhtiöt, mutta suurillakaan ei ole 
hallussaan kaikkia, esimerkiksi studiotuotantoihin, lavastukseen, puvustukseen tai 
tuotantotekniikkaan liittyviä resursseja tai osaamista. Verkostoitumisen keskeisenä 
tavoitteena on haastatteluaineiston perusteella löytää yhteistyökumppaneita ja ideoita tai 
hakea uusia näkökulmia tuotekehitykseen. Sen vastapainoksi, että työnantaja kustantaa 
asiantuntijansa osallistumisen kansainvälisiin seminaareihin, se odottaa, että matkan 
kustannukset realisoituvat jollakin aikavälillä uusina ohjelmina ja ideoina. 
 
Tavallisimpia tapoja siirtyä ulkomaille ovat vienti ja lisensointi. Kun yhtiö on saanut 
kokemusta kansainvälisestä toiminnasta, se voi ryhtyä harkitsemaan investointeja, jotka 
voivat olla esimerkiksi muita yrityksiä tai osuuksia ulkomaisissa yhtiöissä (Porter 2004a, 
277). Konsernin näkökulmasta hankittavien yritysten tulee kuitenkin sopia yrityksen 
strategiaan.  
 
Kotimainen televisiotoimija voi haastattelujen perusteella kasvaa vain, jos se kykenee 
vakiinnuttamaan asemansa markkinoilla ja suojaamaan sen. Vaikka tuotantoyhtiö olisi 
itsenäinen, sen on lähes välttämätöntä siirtyä toimimaan aktiivisesti kansainvälisissä 
formaattiverkostoissa tai verkostoitua suoraan ulkomaisten formaattitalojen kanssa, kuten 
Strix, Zodiac, Endemol tai Fremantle. 
 
”Ja siinä tehtiin vaan kylmä ratkaisu että myytiin firmasta puolet tanskalaiselle 
Nordiskfilmille ja saatiin sitä kautta sekä tv- että leffapuolelle lisää resursseja. Tämä on 
toistaiseksi näyttänyt ainoalta oikealta ratkaisulta, että tämä markkina ei tästä tämän 
enempää kasva jos ei pysty myös vähän enemmän panostamaan.” (Haastattelu: Helle 
2008.)  
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Yhteistä strategiaa suunniteltaessa painottuu emo- ja kansallisten yhtiöiden taloudellinen 
suhde. Porterin (2004a, 53–54) mukaan fuusiotilanteissa kansallisia yhtiöitä kiinnostavat 
konsernin myynnin kasvu, investoinnit ja niiden tuotot sekä konsernin strategiset 
tulevaisuuden tavoitteet. Keskeiset kysymykset liittyvät siihen, kuinka konserni tulee 
panostamaan resursseja kansallisten yhtiöiden markkinointiin, mitkä ovat muista konsernin 
toiminnoista saatavat hyödyt tai innovaatio- ja sisältöjen kehitysyhteistyön tavoitteet tai 
mitkä ovat emokonsernin johdon yleiset arvot (emt., 53–54). Konserni puolestaan arvioi 
sitä, kuinka tytäryhtiöt toimivat ja mihin yhtiöihin konserni haluaa investoida ja panostaa 
resursseja. Lisäksi haetaan vastauksia kansallisten kilpailijoiden strategisista tavoitteista ja 
siitä, onko kilpailijalla esimerkiksi hankaluuksia säilyttää nykyistä markkina-asemaansa, 
ongelmia kassavirrassa tai aikooko kilpailija muuttaa asemointiaan markkinoilla. (Porter 
2004a, 56, 57.)  
 
Lukuun ottamatta rajoitettua oikeutta tuotekehittelyyn, kansainväliseen konserniin kuuluvat 
yhtiöt voivat toimia ja kilpailla tämän tutkimuksen perusteella kansallisella tasolla 
itsenäisesti. Vaikka globaalit markkinat eroavat kansallisista markkinoista, kilpailutekijät 
sekä markkinavoimat ovat Porterin (2004a, 275, 276) arvion mukaan samat molemmissa. 
Osana verkostoa yritys vastaa itsenäisesti omasta liikevaihdostaan, mutta 
liiketoimintaverkostossa yksittäisten yritysten osaaminen kumuloituu yhteisen tavoitteen 
saavuttamiseksi. Tämä hyödyttää erityisesti pieniä ja keskisuuria yrityksiä, jotka voivat 
säilyttää toiminnassaan autonomian, joustavuuden ja asiakkaansa (Küng 2009, 190).  
 
Porter (2004b, 51) painottaa tällaisissa verkostotuotannoissa verkoston koordinoinnin 
merkitystä, tämä nousi esiin myös haastatteluissa. MTV3:n ja Nelosen tuotantojen 
siirryttyä ulkopuolisten tuotantoyhtiöiden toteutettavaksi kanavat ovat verkostoituneet 
entistä tiiviimmin tuotantoyhtiöiden kanssa. ”Tämä verkostojen johtaminen, 
kumppanuuksien johtaminen nousi semmoiseksi yhdeksi avain-osaamisalueeksi 
tulevaisuudessa.” (Haastattelu: Tiainen 2008.) Voidaan puhua verkostomallista tai 
ekosysteemistä, jossa yritys luo ainoastaan puitteet tai jakelualustan muiden tuotteille ja 
palveluille. Samaan verkostoon kuuluvat yritykset täydentävät toistensa vahvuuksia ja 
osaamista. Tekniikan, prosessien ja osaamisen kansainvälinen integrointi lisää koko 
konsernin kilpailuetua arvotoimintojen yhteiskäytön, niiden koordinoinnin tai erikoistumisen 
avulla. Toisaalta monikansallisen toiminnan koordinointi aiheuttaa kustannuksia ja maiden 
väliset erot pienentävät yhteiskäytöstä saatavia etuja (emt., 56). 
 
Kansainvälisen fuusioitumisen alkuvaiheessa tuotantoyhtiöissä pelättiin, että yhtiöistä 
kasvaa globaaleja mediamonarkkeja, jotka pelkällä olemassaolollaan estävät uusia 
toimijoita tulemasta alalle ja että vaikutukset ulottuvat ohjelmasisältöjen hinnoitteluun ja 
myyntiin. Pelättiin myös sitä, että fuusioituminen tasapäistäisi ohjelmatarjontaa, 
tuotettaisiin vain sellaisia ohjelmia, jotka vetoavat suurimpiin katsojaryhmiin, tai ohjelmia, 
joiden elinkaari on lyhyt (McChesney 2004). Kaupallisten televisioyhtiöiden tämänhetkisen 
ohjelmatarjonnan perusteella voidaan sanoa, että näin on osittain käynyt. 
 
”Näitä oikeita indejä ei ole kohta jäljellä enää kuin kolme tai neljä kappaletta. Mä näen, että 
tää konsolidaatio on itse asiassa vahvistanut meidän kilpailuasemaa. Kanavat ei missään 
tapauksessa tule hyväksymään sellaista tilannetta, että Suomessa heillä on kolme 
vaihtoehtoa. Jos ei muuten, niin pelkän kilpailun vuoksi pitää olla muitakin vaihtoehtoja.”  
(Haastattelu: Voutila 2008.)  
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5.3 Televisiotoimialan kilpailun tarkastelua  
 
Haastatteluajankohtana vuonna 2008 kotimaiset broadcast-markkinat olivat voimakkaan 
kilpailun kohteena, kun sekä tuotantoyhtiöt että kanavat hakivat paikkaansa muuttuvassa 
televisiokentässä. Toimialan kypsyessä kasvu on heikentynyt sekä voitot vähentyneet 
(Porter 2004a, 19, 21). Tätä kirjoitettaessa voidaan sanoa, että perinteiset broadcast-
markkinat on pääosin jaettu ja kilpailu tapahtuu kanavaohjelmistojen, verkkopalveluiden, 
brändien, katsojaryhmien sekä sisältöjen avulla.  
 
Suomessa toimivien televisioyhtiöiden liiketoimintastrategioiden ja operatiivisen toiminnan 
väliset erot perustuvat tämän tutkimuksen tulosten perusteella lähtökohtaisesti kaupallisten 
toimijoiden MTV Median, Nelonen Median ja tuotantoyhtiöiden sekä toisaalta julkisen 
palvelun YLEn erilaiseen rahoituspohjaan ja tarjontaan. Aslama (2008, 125) kuvaa 
kilpailutilannetta suomalaisilla televisiomarkkinoilla jo ennen digisiirtymää vuosina 1993–
2004 erikoistumisen ajaksi kanavaprofiileissa ja ohjelmagenreissä. YLE TV1, YLE TV2, 
MTV3 sekä Nelonen keskittyivät tarjonnassaan muutamaan ohjelmagenreen. Nelonen 
keskittyi Aslaman (2008, 126) mukaan jo toimintansa alkuvaiheessa viihdeohjelmistoihin. 
Vuonna 2004 Nelosen ohjelmistoon kuului jo runsaasti visailuja ja realityohjelmia. Samoin 
MTV3:n ohjelmistoprofiili muuttui vuosina 1993–2004 viihteellisemmäksi. YLE TV1 
puolestaan vahvisti uutis- ja ajankohtaisohjelmien tarjontaa ja YLE TV2 urheiluohjelmien 
tarjontaa.  
 
YLE, MTV sekä Nelonen Media ovat suorassa kilpailuasetelmassa suurimpien 
sanomalehtien ja niiden verkkosisältöjen kanssa. Printtimediaan ja internetiin verrattaessa 
televisiolla on Hamelin ja Prahaladin (1994) mukaan strateginen kilpailuetu puolellaan, 
koska televisiossa on oltu digitaalisten tuotantojen kanssa tekemisissä jo 1990-luvun 
puolestavälistä lähtien. Samoin markkinoilla toimii runsaasti myös muita kuin perinteisiä 
broadcast-yrityksiä, esimerkiksi kansainvälisiä IT-yhtiöitä ja operaattoreita, jotka kaikki 
haastavat televisiosisältöjä tuottavat ja jakelevat yhtiöt.  
 
Muutokset kilpailutilanteessa realisoituvat myös televisioruutuihin vaihtuvana 
kanavatarjontana, suosittujen urheilulajien siirtymisenä kanavalta toiselle tai vapaasti 
vastaanotettavalta kanavalta maksukanavalle ja päinvastoin (Picard 2003, 2004; Landers 
& Chan-Olmsted 2004). Televisioyhtiö voi hallita markkinoita tietyn ohjelmagenren osalta, 
vaikka sen markkinaosuus ei olisikaan suuri. Tämän tutkimuksen perusteella hyvä 
esimerkki tästä ovat kotimaiset lastenohjelmat, joiden tuotanto on keskittynyt YLE 
TV2:een. Vahva osaaminen ja asema antavat TV2:lle mahdollisuuden uusien 
lastenohjelmien ja kehittämiseen sekä mahdollisuuden luoda lastenohjelmien standardeja 
koko toimialalle. 
 
Broadcast-sisältöjä korvaavia tuotteita kuten internetin videopalveluita ja nettitelevisioita, 
esimerkiksi HSTV ja ISTV, ei tässä tutkimuksessa käsitellä tarkemmin sen vuoksi, että ne 
ovat tulleet markkinoille vauhdilla vasta haastatteluajankohdan jälkeen eivätkä ne näin 
ollen kuulu keskeisesti tämän tutkimuksen piiriin. Korvaavat tuotteet vaikuttavat kuitenkin 
Porterin (2004b, 196) arvion mukaan merkittävästi toimialan kehitykseen joko 
kustannuksia alentamalla tai lisäämällä erikoistumisen mahdollisuuksia. Arisin ja Bughinin 
2009, 26, 110) mukaan yhdentymisen seurauksena erilaiset verkkopalvelut kuitenkin 
sulautuvat television kontekstiin ja päinvastoin, joten television korvaavat palvelut 
saattavat tulevaisuudessa olla jotakin aivan muuta kuin nyt osataan ennakoida.  
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5.3.1 Televisiokanavien kilpailutekijät 
 
Kaupallisten kanavien näkökulmasta keskeinen kysymys on, riittävätkö mainosraha ja 
maksukanavien käyttäjämaksut kannattavan liiketoiminnan perustaksi tulevaisuudessa. 
Rahan ja resurssien puute edellyttää jatkuvaa strategisten valintojen ja rajausten 
tekemistä. 
 
”Koska on paljon ollut ohjelmia, jota ei tavallaan kukaan löydä ja ei oo tarpeeksi 
markkinointirahaa, että jokaisesta tekee ison. Että se on silläkin tavalla järkevää, että 
keskittää niitä panoksia tiettyihin isoihin juttuihin.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.)  
 
Mainosrahan pirstoutumisen lisäksi kaupallisten toimijoiden haasteena ovat liikevaihdon 
ennakoimattomuus, muuttuvat asiakkuudet ja samanaikaisesti sekä mainosasiakkaita että 
katsojia kiinnostavien ohjelmistojen löytäminen kanaville. Kaupallisilla televisiokanavilla 
haasteet liittyvät siihen, että kanava itse ei omista muuta ohjelmasisältöä kuin tuottamansa 
uutissisällön. ”Siis jos sisällöntuottajille syntyy joku relevantti keino ohittaa meidät, niin me 
ei kontrolloida sitä sisältöä.” (Haastattelu: Härkönen 2008.) Jos tuotantoyhtiöt kykenevät 
jakamaan tuottamansa sisällöt ohi televisiokanavan, niin kanava ei voi estää tätä.  
 
Hellmanin (1999, 27) mukaan broadcast-yhtiöiden täytyy kyetä samanaikaisesti 
vastaamaan yleisön, liiketoimintastrategian, ohjelmistosuunnittelun sekä sääntelijän 
asettamiin vaatimuksiin. Tämän voisi arvioida tarkoittavan sitä, että mainostajat ja katsojat 
pitäisi saada pysymään kanavalla lisääntyneen tarjonnan ristitulessa. Tämän tutkimuksen 
haastatteluissa nousi esiin se, että katsojien ikääntyessä yritykset saada nuoret pysymään 
television ääressä eivät onnistu samoilla keinoilla kuin tähän asti. Muita riskitekijöitä 
perinteisille toimijoille ovat sisältöliiketoimintaan siirtyneet operaattorit, urheiluoikeuksien 
tarjoajat sekä televisionkatsojien ja mainostajien ennakoimaton ostokäyttäytyminen. Tässä 
tilanteessa erityisesti kaupallisille broadcast-yhtiöille on tärkeää löytää mainosasiakkaat 
ohjelmagenreittäin. Haasteena on myös löytää sellaisia hittituotteita ja sisältöjä, joita 
katsovat nimenomaan mainostajien tavoittelemat kohderyhmät. Tällaisessa 
markkinatilanteessa asiakkaat voivat Porterin (2004a, 109, 110) mukaan muuttua nopeasti 
aiempaa hintatietoisemmiksi.  
 
Kanavien kilpailutekijöihin vaikuttavat keskeisesti Kermallyn (2004, 58–59) mainitsemat 
asiakkaiden laatuvaatimukset, sitoutuminen ja hintaherkkyys, mahdollisuus vaikuttaa 
kilpailijoihin sekä tuotantoja tekevien tuotantoyhtiöiden kilpailutekijät. Mainosasiakkaat 
lisäävät kilpailua vaatimalla alhaisempia hintoja, korkeampaa laatua tai runsaammin 
palveluja samalla hinnalla sekä kilpailuttamalla muita palveluntarjoajia. YLEn asiakkaana 
mainostajien sijaan on valtio rahoittajan ominaisuudessa, ja YLEn voidaan olettaa 
tavoittelevan osana julkisen palvelun tehtävää katsojasegmenteissään tietynlaista 
tasapuolisuutta sisällöissä sekä jakelussa. Vähän yksinkertaistaen voidaan tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä todeta, että YLEn kilpailuetu on rahoituspohjan lisäksi 
sisältötarjonnan monipuolisuus sekä kotimaisen ohjelmiston määrä. Kaupallisten 
kanavatoimijoiden MTV:n ja Nelonen Median kilpailuetu perustuu puolestaan runsaaseen 
ulkomaisten sarjatuotantojen ja elokuvien tarjontaan sekä monipuolistuvaan 
maksukanavatarjontaan. Johtopäätöksenä voidaan myös todeta, että parhaimmillaan 
kaupallinen ja julkinen televisiotarjonta täydentävät toisiaan tavalla, josta katsoja hyötyy.   
 
111 
 
Kotimaisella televisiotoimialalla vain muutama suuri broadcast-toimija ostaa valtaosan 
tuotantoyhtiöiden sisällöntarjonnasta. Lisäksi ne pyrkivät hankkimaan tuotteensa 
edullisesti. Kun tarjontaa on runsaasti, silloin asiakkaat voivat Porteria (2004a, 24–25, 26) 
soveltaen kilpailuttaa tuottajia keskenään. Sellaisilla kanavilla, joilla on vaikeuksia löytää 
kilpailutettavia ohjelmasisältöjä, on vähemmän vaikutusvaltaa kuin niillä, joille on tarjolla 
runsaammin vaihtoehtoja. Usein kanavat ostavat tuotantonsa tutuista tuotantoyhtiöistä, ja 
kanavan omien tuotteiden ominaisuudet ovat kiinteässä yhteydessä tiettyihin tuottajiin. 
”Siellä on jokunen iso itsenäinen tuotantoyhtiö, joka on vakiinnuttanut asemansa. Ovat 
enemmän tai vähemmän hovihankkijoita tietyille kanaville tai tietyille ohjelmapaikoille.” 
(Haastattelu: Argillander 2008.) Kanava on saattanut myös resursoida huomattavia 
summia toimiakseen haluamiensa tuottajien kanssa. Kanavien kilpailuetua lisää Porteria 
(2004a, 113–114) soveltaen tarjonnan runsauden lisäksi se, että asiakkaalle ei synny 
kustannuksia tuottajan vaihtamisesta. 
 
Tarjonnan lisääntyessä myös ohjelmistosuunnittelun merkitys kohderyhmien 
tavoittamisessa kasvaa. Kaaviosuunnittelu on Ellisin (2002, 130–134) mukaan kanavien 
keskeisin keino vastata katsojien vaatimuksiin. Julkisten ja kaupallisten broadcast-
yhtiöiden ohjelmistostrategioiden keskinäinen lähentyminen tarkoittaa yleisradioyhtiöiden 
näkökulmasta sitä, että toisaalta yhtiöt vetoavat ohjelmistoissaan julkisen palvelun 
identiteettiin ja ohjelmistojen ainutlaatuisuuteen. Toisaalta ne lähestyvät 
kilpailustrategiassaan kaupallisia kilpailijoita varmistaakseen katsojaosuutensa (Hultén & 
Brants 1992).  
 
Kotimaisten broadcast-yhtiöiden kilpailutekijät rakentuvat kanavabrändien ja pääkanavien 
MTV3, Nelonen ja YLE TV1 suurten yleisöjen varaan. Pääkanavatarjonnan vastapainona 
yhtiöt hakevat rajatumpia kohderyhmiä maksukanavatarjonnallaan sekä catch up- ja 
verkkopalveluillaan. Vaikka yhtiöiden strategiat poikkeavat toisistaan ohjelmistojen, 
kohderyhmärajausten, talouden, ansainnan ja omistajuuden osalta, ne kaikki rakentavat 
haastattelujen perusteella melko samankaltaisia jakelumalleja uusille jakelualustoille. 
Tämä tapahtuu joko laajentamalla broadcast-tuotteita tai hankkimalla uusia online-sisältöjä 
nimenomaan internetjakelua varten. Mainosrahoitteisten kanavien keskeinen kilpailutekijä 
suhteessa mainostajiin on hyvin toimiva ja asiakkaiden pariin jalkautuva myynti. ”Meillä on 
tietenkin (vahvuutena) nämä isot yleisöt, vahvat brändit. Tämä mieletön myyntikone, jota 
on koko ajan treenattu.” (Haastattelu: Tiainen 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että erityisesti MTV:n toiminta on 
muuttunut siitä, mitä se oli 2000-luvun alkupuolella, jolloin MTV3 päätti luopua lähes 
kaikesta omasta ohjelmatuotannosta. Nelosen perustamisen lähtökohta oli se, että kanava 
hankkii uutisia lukuun ottamatta kaiken sisältönsä ulkopuolisilta tuotantoyhtiöiltä. YLE 
puolestaan on tehnyt digitalisoinnin yhteydessä selkeän strategisen valinnan toimia 
jakelun lisäksi sisällöntuottajana.  
 
”Meidän strategia lähtee siitä että me ollaan suuri suomalainen sisällöntuottaja niin kuin 
ollaan oltu tähänkin saakka, ja paino on sanalla suuri, paino on sanalla suomalainen, 
paino on sanalla sisältö ja paino on sanalla tuottaja, ja nimenomaan omaa tuotantoa 
tehdään.” (Haastattelu: Silvo 2008.)105  
 
                                               
105 Vertailun vuoksi Ruotsin yleisradioyhtiö SVT ei tuota itse lainkaan jakelemaansa draamaa itse, ja yleinen 
muutostrendi eurooppalaisissa yleisradioyhtiöissä onkin ollut muuttua enemmän tilaajaorganisaatioksi. 
(Haikka, O. Toimitusjohtaja, Yellow Film & Tv. Helsingin Sanomat 12.9.2010). 
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Markkinoiden pienuudesta johtuen suomalaisen televisiotoimialan kolmella suurella on 
määräävä asema suhteessa tuotantoyhtiöihin. Kilpailijoiden kopioidessa toistensa 
tarjontaa Hellmanin (1999, 45) mukaan nimenomaan pienten yleisöjen niche-tarjonta jää 
vähäiseksi. MTV3 ja Nelonen kilpailevat tarjonnalla, jossa ohjelmistojen keskinäiset erot 
jäävät pieniksi.  
 
Aris ja Bughin (2009, 126) arvioivat, että erityisesti mainosrahoitukseen perustuva 
kaupallinen liiketoiminta tarvitsee vahvan massatarjontaan perustuvan tuoteportfolion sekä 
riittävän katsojaosuuden. Kaupallisten broadcast-toimijoiden näkökulmasta on tärkeää, 
että yhtiön ja sen yksittäisten kanavien mainosmyynnin tarpeet ja tavoitteet ovat 
tasapainossa. Suurimmat kanavat TV1, MTV3 ja Nelonen ovat edelleen 
massamediaorientoituneita ja tavoittelevat suuria yleisöjä laajasti määritellyissä 
kohderyhmissä kuten 14–49-vuotiaat.  
 
Broadcast-yhtiöiden huonon taloustilanteen taustalla voidaan Hujasen (2012, 111) arvion 
mukaan nähdä ohjelmistojen määrän kasvu sekä rahoituksen supistuminen. Nelosen 
lanseerauksen yhteydessä vuonna 1997 televisiotoimialan odotukset mainonnan kasvusta 
olivat kovat. Tuolloin televisiomainonnan osuus kaikesta mainonnasta oli noin 20 
prosenttia, ja käytännössä tämä oli kokonaisuudessaan MTV3:n hallitsemaa 
mainosmyyntiä. ”Kun tuli uusi, valtakunnallinen mainosrahoitteinen kanava markkinoille, 
niin ne kalkulaatiot mitkä silloin oli, ihan jokainen – niin ei toiminut laisinkaan.” 
(Haastattelu: Airaksinen 2008.) Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
tähän oli keskeinen syy mainostajien haluttomuus lisätä televisiomainontaa, koska 
televisiotoimiala eli vahvaa muutosta.  
 
Nelosen vahvuus perustuu kanavan omien sanojen mukaan suomalaisia kiinnostavaan 
sisältöön.106 Vähäinen kotimaisen ohjelmiston määrä kanavalla on ymmärrettävä, koska 
ulkomaisten ohjelmapakettien hinnat ovat huomattavasti kotimaisia ohjelmahankintoja 
halvempia. Toisena vahvuutenaan kanava näkee sen, että se pyrkii rakentamaan 
tarjontansa ja palvelunsa vahvasti kuluttajakokemukseen perustuen. Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että kilpailutekijöinä nämä keinot eivät ole kovinkaan 
differoituneita. Myös YLEn ja MTV:n voisi sanoa panostavan samalla tavoin suomalaisia 
kiinnostavaan sisältöön. Perinteisesti mainonnan tehokkuuteen on vaikuttanut se, kenen 
kanssa ja missä televisiota katsotaan. Nelosen ohjelmayhteistyön tavoitteena on tarkentaa 
kohderyhmien tavoitettavuutta sekä kasvattaa mainosasiakkaan brändin arvostusta 
ohjelmilla, joiden arvot heijastelevat mainostajan arvoja. Wellsin (1997, 87) mukaan 
mainostajan sanoman ja huomion herättämisen vaikuttavuutta kasvatetaan myös oikeilla 
ohjelmaympäristöillä ja mainospaikoilla.  
 
Julkisen palvelun broadcast-yhtiö voi Hulténin ja Brantsin (1992) mukaan hyödyntää 
kilpailussa adaptaatioon (adaptation), karsimiseen (purification) tai kompensaatioon 
(compensation) perustuvia strategioita. Adaptaatiolla tarkoitetaan (emt.) kaupallisen 
kilpailustrategian hyödyntämistä. Karsimisella ymmärretään keskittymistä julkisen palvelun 
tehtävän mukaisiin ohjelmistoihin ja kompensaatiolla tarkoitetaan puolestaan kaupallisten 
ja marginaalisten niche-ohjelmistojen välimaastoon asettuvaa ohjelmistostrategiaa (emt.). 
Porterin (2004a) kilpailustrategisen ajattelun näkökulmasta näistä kolmesta strategiasta 
adaptaatiota voidaan verrata erikoistumisen strategiaan (emt., 37–28; 2004b, 14). 
 
                                               
106 Taka-Aho, K. Online-johtaja. Nelonen Media. Mikä muuttuu kun internet-televisio yleistyy? (YLE Radio1 
Julkinen Sana 6.2.2013). 
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Verovaroin turvattu rahoitus antaa YLElle mahdollisuuden ylläpitää kalliita tuotannollisia 
studio- ja laiteresursseja sekä runsasta vakituista henkilökuntaa. Samoin veroperusteinen 
rahoitus ainakin teoriassa tarjoaa mahdollisuuden kehittää ja innovoida uudentyyppisiä 
tuotantoja kaupallisia toimijoita vapaammin. Toisaalta uuden rahoitusmallin voidaan tämän 
tutkimuksen perusteella arvioida velvoittavan YLEä entistä läpinäkyvämpään toimintaan 
sekä laajentamaan ja uudistamaan julkista palvelua niin, että sen resurssit hyödyntävät 
laajemmin muuta suomalaista televisio- ja mediakenttää. ”Kilpailutilanne haastaa meitä 
sillä tavalla, että tietynlainen television viihteellistyminen ja sisällöllinen muutos on meidän 
markkinaosuudelle aikamoinen haaste.” (Haastattelu: Pihlajamäki 2008.)  
 
Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, että YLE TV1:n vastaus kilpailuun on ollut 
tarjota katsojalle kotimainen näkökulma sekä kotimaan että ulkomaan tapahtumiin, mikä 
käytännössä tarkoittaa omatuotantoisia ohjelmia myös ulkomaan aiheista, erityisesti uutis- 
ja ajankohtaisohjelmissa. Jacubowicz (2003) puhuu erikoistumiseen perustuvasta mallista 
(Monastery Model), jossa julkisen palvelun yhtiöiden tulisi keskittyä sellaisiin ohjelmistoihin 
ja palveluihin, joita kaupalliset kanavat eivät tarjoa. 
 
Julkisen palvelun tehtävä suuntaa YLEn ohjelmasisältöjä ja toimintaa niin, että sen on 
huolehdittava myös niistä kohderyhmistä ja ohjelmasisällöistä, joista kaupalliset toimijat 
eivät saa kannattavaa liiketoimintaa. Tällaisia ohjelmagenrejä ovat esimerkiksi kulttuuri- ja 
opetusohjelmat tai kulttuuri- ja kielivähemmistöjen ohjelmatarjonta. Digitalisoinnin 
yhteydessä YLEn tehtävää selkiytettiin Niemelän johtaman työryhmän raportissa (LVM 
(2004, 39–42). Selvityksen yhtenä loppupäätelmänä viihdeohjelmia ei kuitenkaan haluttu 
rajata pois YLEn ohjelmistoista, vaikka viihde määriteltiinkin melko epämääräisesti 
virikkeelliseksi viihteeksi.  
 
Ennen veroperusteiseen rahoitukseen siirtymistä YLEn rahoituksesta keskusteltiin sekä 
EU:n että kansallisella tasolla useaan otteeseen, joista ehkä kauaskantoisin oli YLEn 
tehtävää ja rahoitusta arvioinut Lintilän työryhmän loppuraportti (LVM 2009). Raportin 
mukaan YLEn toiminta rahoitettaisiin kotitalouksilta perittävällä mediamaksulla, samoin 
täyden palvelun ohjelmistosta siirryttäisiin monipuoliseen ja kattavaan ohjelmatarjontaan. 
Tälläkään määritelmällä ei haluttu rajata pois mitään ohjelmagenrejä tai -alueita. 
Raportissa vedottiin EU-tuomioistuimen tulkintaan, jossa kaupallinen kanavatarjonta ei voi 
rajoittaa jäsenvaltioita määrittelemästä yleisradioyhtiöiden julkista palvelutehtävää (emt.). 
Aiempi täyden palvelun velvoite on korvattu sittemmin velvoitteella tuoda monipuolinen 
julkisen palvelun ohjelmisto siihen liittyvine oheis- ja lisäpalveluineen jokaisen saataville 
(Juntunen & Koskenniemi 2013, 69). 
 
Kaupalliset toimijat ovat kritisoineet julkisen palvelun televisioyhtiöitä myös siitä, että ne 
ovat ryhtyneet hyödyntämään verkkojakelua liian laajasti omassa toiminnassaan ja että 
verkkojakelun hyödyntäminen kuuluisi pääosin kaupallisille yhtiöille. Yhtiöt perustelevat 
vaatimustaan Televisio ilman rajoja -direktiivillä vuodelta 1989, jossa erotettiin toisistaan 
julkisen palvelun yleisradiotoiminta ja tietoyhteiskuntapalvelut.107 Ingvesin (2010) mukaan 
2000-luvun alussa kuitenkin huomattiin, että direktiivi estää julkisten palvelujen yhtiöitä 
vastaamasta mediaympäristöstä nouseviin haasteisiin. Vastauksena tähän EU-komissio 
hyväksyi vuonna 2001 julkisen palvelun yhtiöiden broadcast-toimintaan liittyvät 
verkkopalvelut, mutta ei tarkentanut, mitä näillä verkkopalveluilla käytännössä tarkoitetaan.  
 
                                               
107 Direktiivi 89/552/ETY Televisio ilman rajoja. EUR-Lex. Lähde: 
http://europa.eu/legislation_summaries/audiovisual_and_media/l24101_fi.htm. Tarkistettu 12.3.2015. 
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YLE kilpailee kaupallisten kanavien kanssa samoista katsojista ja on markkinajohtaja 
kotimaisten asiaohjelmien, draaman, kulttuurin ja lastenohjelmien tuottajana. 
”Nimenomaan tässä kilpailutilanteessa jossa mennään, me uskotaan että se vetää 
pisimmän korren, jolla on eniten omaa sisältöä.” (Haastattelu: Silvo 2008.)  
 
Uuden rahoitusmallin mukaan YLE suunnittelee käyttävänsä lähivuosina miljoonia euroja 
houkutellakseen kanavilleen nuoria ja alle 45-vuotiaita. Rahoitusmalli tuo myös paineita 
onnistua näissä tehtävissä, sillä yhtiö saa vuosittain noin 460 miljoonaa euroa 
saavuttaakseen kaikki suomalaiset, mikä on enemmän kuin valtio jakaa yhteensä 
teattereille, oopperalle, museoille ja orkestereille. Vuoden 2013 budjetinlisän 20 miljoonaa 
euroa yhtiö käytti nuorille suunnattuun draamaan ja viihteeseen.108 
 
Omien viihdeohjelmien tuottaminen muuttui YLEssä haasteelliseksi 1993 
kanavauudistuksen jälkeen, kun viihdeohjelmien budjetteja arvosteltiin liian suuriksi 
tilanteessa, jossa koko yhtiön budjettia haluttiin leikata. Vuonna 2000 Hujasen (2002, 98) 
haastattelema TV1 Fiktio-ohjelmien johtaja Kari Kyrönseppä luonnehti viihdeohjelma-
genreä ongelmalliseksi. Jo tuolloin useimmat menestyneet viihdeohjelmat YLEn kanavilla 
olivat ulkopuolisten tuotantoyhtiöiden ja tekijöiden tekemiä (emt., 98). 
 
Viihdeohjelmat ovat pääasiassa kaupallisten televisiotoimijoiden välistä kilpailua. Kuitenkin 
YLE on ottanut prime time -viihdekatseluun osaa esimerkiksi tuottamalla brittiläisen Pakko 
tanssia -ohjelmaformaatin (TV2). YLE kertoo ostaneensa ohjelman, jotta se voisi kilpailla 
kaupallisia televisiokanavia vastaan myös viihteessä. Kyse on YLEn historian suurimmasta 
viihdepuolen satsauksesta ja YLE markkinoi ohjelmaa menestysformaattina. Britanniassa 
ohjelma keräsi vaatimattomat 1,3 miljoonaa katsojaa ja Yhdysvalloissa ohjelmaa ehdittiin 
esittää vain kuukauden ajan ennen sen lopettamista.109 YLE TV2:ssa vuonna 2012 
esitetyn Pan Am -sarjan esitysoikeuksista kilpailivat kaikki kotimaiset televisiokanavat ja 
YLE voitti kaupallisten kanavien kanssa käydyn tarjouskilpailun. Myös tämän sarjan 
kohdalla voidaan kysyä, onko julkisen palvelun yhtiön mielekästä lähteä mukaan 
kilpailemaan samoista sarjoista kaupallisten kanavien kanssa ja nostaa tarjouksillaan 
kansainvälisten hittituotteiden hintoja?110 Silvon (2010, 246) mukaan YLEn kohdalla 
julkisen palvelun arvoa lisää nimenomaan journalismiin panostaminen, mikä on linjassa 
yhtiön asialähtöisen strategian kanssa.   
 
”Suurin yksittäinen tekijä, joka Yleisradioon liittyy, on Yleisradion rahoitusmekanismi. Se 
on suurin yksittäinen uhkakuva.” (Haastattelu: Silvo 2008.) Haastattelujen perusteella 
YLEn uhka on kanavien katsojaosuuksien radikaali putoaminen, ja tätä seuraava 
uudistetun rahoitusmallin kyseenalaistaminen. Toisaalta uuden rahoitusmallin mukana 
poistui YLE-haastatteluissa esiin noussut uhka osaavien tekijöiden joukkopaosta muihin 
yhtiöihin. ”Iso uhka on se, jos talon sisällä epävarmuus kasvaa niin, että täältä lähteekin se 
kaikkein innovatiivisin ja osaavin porukka.” (Haastattelu: Pihlajamäki 2008.)  
 
Televisiotoimialan digitalisointia seuranneen säästökuurin aikana YLE on joutunut 
sopeuttamaan ja ulkoistamaan toimintojaan, kuten lähetystoiminta, atk-toiminnot, osa 
tuotantopalveluista sekä esimerkiksi koulutustoiminta. Rahoituksen supistumista 
seuranneet henkilöstön vähentämiset on saavutettu pääosin eläköitymisillä ja 
määräaikaisuuksien lopettamisilla. ”Mut se, mitä on käyty näitten muutamien 
                                               
108 Helsingin Sanomat 22.4.2012. 
109 Ilta-Sanomat 9.10.2012. 
110 Fao Kumppanuusilta 5.11.2013.  
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dokumentaristien irtisanomistapauksissa, niin kyllä siinä törmää vanha kulttuuri ja sit 
toisaalta uudet toimintatavat ja joustavuus.” (Haastattelu: Kärkkäinen 2007.) Tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että näiden säästötoimien lopputuloksena 
yhtiön ydintoiminta eli televisio- ja radio-ohjelmien sekä muiden mediapalveluiden tuotanto 
sekä jakelu turvattiin. 
 
YLEn haasteena on pysyä kiinnostavana sisältöjen tuottajana ja välittäjänä sekä säilyttää 
katsojien mielenkiinto kotimaisia ohjelmia kohtaan. Uusi rahoitusmalli on varmistanut 
osaltaan myös sen, että katsojille on jatkossakin tarjolla kotimaista televisiotuotantoa sekä 
YLEn itsensä että kotimaisten tuotantoyhtiöiden tuottamana. Tehtyjen haastattelujen 
mukaan on erittäin epätodennäköistä, että julkisen palvelun toimintaa jouduttaisiin 
lähitulevaisuudessa merkittävästi supistamaan tai että kaupalliset kanavat voisivat omalla 
tarjonnallaan korvata julkisen palvelun tehtävän. ”Kukaan ei usko siihen, että jos YLEä ei 
olisi, niin ns. kaupallinen sektori korvaisi sen. Ei edes kaupalliset itse.” (Haastattelu: Silvo 
2008.) 
 
 
Hittituotetta metsästämässä  
 
Vaikka televisio menettää katsojia uusille välineille, hittituotteiden suosio nostaa television 
tasaisin väliajoin mediakeskustelun ytimeen. Televisio markkinoi hittituotteiden avulla 
itseään mainostajille, ja erityisesti realityohjelmat toimivat kanavabrändien levittäjänä. 
Küng (2009, 83–84) kuvailee televisiosisältöjen ideointia ja suunnittelua ”epämuodolliseksi 
alkemiaksi”, jossa lopputulos joko miellyttää suurta yleisöä tai sitten ei. Menestystuotteiden 
ennakointi onnistuu harvoin, ja on vaikea selittää, miksi jostakin tuotteesta tulee hitti ja joku 
tuotanto lopetetaan ensimmäisen kauden jälkeen (emt.). 
 
Hittituotteiden ennakoimiseksi on kehitetty kaksi strategista lähestymistapaa, joiden avulla 
kustannukset koetetaan saada katetuksi, vaikka itse ohjelmatuotteesta ei tulisikaan 
menestystä (Küng 2009, 84). Ensimmäinen mud against the wall -strategia kehitettiin 
vuosikymmeniä sitten, ja se on yhä sellaisten yhtiöiden käytössä, joilla on pienet 
voittomarginaalit tai joilla ei ole käytössään runsaita tuotekehittelyresursseja. Yrityksen 
näkökulmasta tämä on niin sanottu laissez-faire-lähestymistapa, jossa kaikkiin tuotantoihin 
budjetoidaan vakiomäärä rahoitusta ja resursseja. Strategian etuna on se, että se sallii 
yrityksen henkilöstön käyttää laajasti osaamista ja luovuutta ja kasvattaa näin tekijöiden 
sitoutumista ja motiivia. Hittituotteen mahdollisuutta kasvatetaan rakentamalla yhtiölle 
mahdollisimman laaja tuoteportfolio ja runsaasti tuotantoja. Strategian heikkoutena on 
puolestaan se, että tuotekehitykseen varatut resurssit joudutaan levittämään alussa laajalti 
eri tuotantoihin, jolloin tuotot jäävät pieniksi. (Emt., 84.) Myös Picardin (2005a) mukaan 
yrityksillä tulisi olla laaja tuoteportfolio, ei pelkästään kasvun aikaansaamiseksi, vaan myös 
selviytymiskeinona nopeasti muuttuvissa markkinatilanteissa.  
 
Toinen keskeinen strateginen lähestymistapa on Küngin (2009, 84) mukaan mud against 
the wall -strategian moderni versio (hitmodel- tai blockbuster-malli), joka perustuu 
riskienhallintaan ja on käytössä erityisesti viihdeteollisuudessa. Markkinajohtajien kasvu 
perustuu Arisin ja Bughinin (2009) mukaan yritysostojen ohella erityisesti tähän 
strategiaan. Strategia perustuu siihen ajatukseen, että yritys tunnistaa muutaman 
potentiaalisen tuotteen, joilla arvioidaan olevan parhaat mahdollisuudet menestyä. Tämän 
jälkeen investoidaan mahdollisimman runsaasti resursseja tuotteen kehittelyyn, tuotantoon 
ja markkinointiin (Küng 2009). Menestystuotteiden ympärille perustuvassa liiketoiminnassa 
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yleensä vain muutama parhaiten menestyvä hittielokuva tai televisioformaatti tuottaa 
valtaosan yrityksen liikevaihdosta. Yrityksen kannattaa kuitenkin maksaa 
menestystuotteiden tekijöille korkeita palkkiota ja osinkoja sekä panostaa näiden 
tuotteiden markkinointiin (emt., 84).  
 
Sekä blockbuster- että mud against the wall -strategioihin liittyy lähtökohtaisesti oletus 
siitä, että suurilla tuotantobudjeteilla saavutetaan myös suuria yleisöjä. Toinen oletus on, 
että suuret yleisöt valikoivat tuotteensa sillä perusteella, kuinka vahvasti niitä 
markkinoidaan. Strategian onnistuessa suuret yleisöt voidaan ohjata katsomaan haluttuja 
elokuvia tai televisio-ohjelmia (De Vany & Walls 1999). Hellmanin (1999, 54) mukaan 
erikoistumiseen perustuvaa blockbuster-strategiaa käytetään erityisesti 
elokuvatuotannoissa. Tämä selittyy sillä, että elokuvan tuotantokustannusten ja 
myyntimenestyksen välillä on vahva keskinäinen suhde. Samoin suuria kustannuksia 
vaativa erikoistuminen saattaa olla riskialtista ja johtaa megaluokan epäonnistumisiin 
(Lewis 1986). Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, että hittistrategioiden etu 
kaupallisilla toimijoilla liittyy sisältöjen, myynnin ja markkinoinnin keskinäiseen 
yhteistyöhön. ”Että meidän myyjät, ne tekee pitkälti yli 10 000 käyntiä vuodessa.” 
(Haastattelu: Tiainen 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että televisioyhtiöiden on opittava 
johtamaan hittien elinkaarta ja ennemmin ideoitava uusia sisältöjä sekä formaatteja kuin 
tyytyä jäljittelemään olemassa olevia. Formaattijäljennösten kannattavuus on myös Arisin 
ja Bughinin (2009, 86–87) mukaan vähenemässä. Mediakonserni RTL Groupin Haluatko 
miljonääriksi? (Nelonen, MTV3) oli ensimmäinen Euroopan markkinoille suunniteltu suuren 
budjetin prime time -tietovisa. Visaa esitettiin myös Suomessa vuosina 1999–2005 
Nelosella ja vuonna 2005 MTV3:lla. Saksassa alkuperäinen formaatti sai selvästi 
suuremmat katsojaluvut kuin sen neljä suosituinta jäljitelmää (emt., 86–87). 
 
Uusien sisältöjen innovointi on tuotantoyhtiöille kriittinen kilpailuetu. Tämä näkyy Arisin ja 
Bughinin (2009, 87) mukaan myös realitysarjojen Big Brother (SUB) sekä 
kykyjenetsintäkilpailujen kuten Idols (MTV3), Talent Suomi (Nelonen), Voice of Finland 
(Nelonen) ja laatusarjojen kuten Breaking Bad (Nelonen), Wire (MTV3, SUB, TV2), Dexter 
(Nelonen, Jim), Downton Abbey (YLE TV1) tai Good Wife (Nelonen) menestyksessä.  
 
Tämän kaiken yhteisvaikutuksesta televisiokanavien keskinäinen kilpailu halutuimmista 
ohjelmaformaateista, elokuvista ja suosituimmista urheilukilpailuista kiihtyy. Kotimaisella 
televisio-alalla on myös omat tähtensä, ja usein tuotantoyhtiöt ja kanavat haluavat tehdä 
töitä nimenomaan tähtien kanssa. Ohjelmasta voidaan rakentaa hittituotetta myös 
palkkaamalla esiintyjäksi julkisuudesta tuttu henkilö. Halutuimmilla käsikirjoittajilla, 
näyttelijöillä, kuvaajilla tai ohjaajilla on Küngin (2009, 85) arvion mukaan entistä enemmän 
valtaa käydessään omia sopimusneuvottelujaan. 
 
”Meillä on prime timessa jatkuvasti hyviä esimerkkejä siitä, että koetetaan pelkästään 
starojen gloorialla saada pumpattua substanssia ohjelmiin, jos sitä ei niissä itsessään 
riittävästi ole. Tarvitaan valovoimaisia esiintyjiä, mutta tarvitaan taitavia osaajia, tarvitaan 
sanomisen paloa jotta saadaan hyvä katsojakokemus synnytettyä.” (Haastattelu: Leikola 
2008.) 
 
Esimerkkinä voidaan mainita jo lopetetut Nelosen uudet uutiset, joihin palkattiin juontajiksi 
Marco Bjurström ja Katja Ståhl. Niille, jotka muistavat Broadcastersin MTV3:lle vuosina 
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1992–1997 tuottaman Hyvät, Pahat ja Rumat (MTV3), Jari Sarasvuon syksyllä 2013 
alkanut uusi talk show saattoi olla pettymys. Maaliskuussa 2014 Nelonen ja Aito Media 
sopivatkin Sarasvuo-ohjelman lopettamisesta heikkojen katsojalukujen vuoksi kesken 
tuotantokauden.111 
 
 
Internet kilpailutekijänä  
 
Kanavabrändit eivät pysy hengissä pelkän broadcast-jakelun varassa, vaan niiden täytyy 
olla esillä verkossa ja mobiilivälineissä. Tehtyjen haastattelujen perusteella verkkojakelun 
mahdollistamien kuluttajatuottojen hakeminen perinteisen kaksien markkinoiden mallin 
rinnalle muuttaa broadcast-yhtiöiden liiketoimintaa niin, että jatkossa kuluttajatuottojen 
osuus tulee olemaan suurempi mainostuottojen jakaantuessa yhä kasvavalle määrälle 
televisiokanavia. ”MTV:hän on ilmoittanut, että se hakee aktiivisesti tuottoja kuluttajilta 
toiseksi kivijalaksi mainosrahoitteisuuden rinnalle.” (Haastattelu: Härkönen 2008.) 
 
Suomalaisissa televisioyhtiöissä on tehty internet-strategioita 2000-luvun puolestavälistä 
lähtien. Tämän tutkimuksen näkökulmasta voidaan todeta, että kaupallisille toimijoille 
internet ja mobiiliverkot ovat mahdollisuuksia erityisesti uusien kuluttajatuottojen 
kasvattamiseksi. ”Ollaan tehty internet-strategiaa oikeastaan tää kevät. Ja Internet 
ymmärrettynä laajasti sekä kuluttajatuottojen lähteenä että television jakelukanavana.” 
(Haastattelu: Tiainen 2008.) Broadcast-yhtiö voi Chan-Olmstedin ja Ha:n (2003) mukaan 
käyttää internetiä myös vähentämään kustannuksiaan johtamalla tehokkaammin 
mainostajien ja ohjelmistotalojen välisiä verkostoja, tehostamalla muita toimintoja, 
vahvistamalla asiakassuhteitaan tai keräämällä asiakas- ja käyttäjätietoa internetin kautta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 12. Broadcast-yhtiöiden internet-liiketoiminnan arviointikehikko (Chan-Olmsted 2009, 100). 
                                               
111 Nelonen lopettaa Sarasvuon – viime viikon esitys jäi viimeiseksi. Lähde: 
http://www.nelonen.fi/uutiset/viihde/1593359-nelonen-lopettaa-sarasvuon---viime-viikon-suora-lahetys-jai-
viimeiseksi. Tarkistettu 17.3.2014. 
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Kuviossa 12 Chan-Olmsted (2009, 100) arvioi broadcast-toimijoiden uusia internet-
liiketoimintamalleja. Hänen mukaansa yritykselle tyypilliset sisäiset tekijät kuten 
ydintuotteet, muutokset internet-toiminnoissa ja -strategioissa, online-tuotot, yrityksen 
koko, markkinatilanne sekä brändit vaikuttavat siihen, kuinka tehokkaasti yritys voi 
rakentaa internet-ympäristöstä itselleen strategisen kilpailutekijän. ”Sen ymmärtäminen 
mitä siellä voi tehdä, mitä meidän pitää markkinajohtajana tehdä? Mitä meidän kannattaa 
tehdä? Mistä me saadaan se ansainta sinne?” (Haastattelu: Tiainen 2008.)  
 
Kaupallisten kanavien erikoistuminen voi tähdätä myös siihen, että ne yrittävät tuottaa 
mainosasiakkaan liiketoimintaan uutta hyötyä ja tätä kautta vaikuttaa myös asiakkaidensa 
arvoketjuun (Porter 2004b, 52). Esimerkiksi televisiokanavan online-liiketoiminnassaan 
synnyttämä arvo saattaa tämän tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella joko 
parantaa mainosasiakkaan suorituskykyä tai alentaa tämän kustannuksia.  
 
MTV3 Online-palveluiden kilpailuetu perustuu verkkosisältöjen kehittämisen osaamiseen. 
Tällaista osaamista voidaan kutsua verkkosivuston kokonaisuuden hallinnaksi samalla 
tavoin kuin televisiokanavan ohjelmistosuunnittelu on kanavatarjonnan kokonaisuuden 
hallintaa. Kokonaisuuden hallinnan näkökulmasta kanavalle on tärkeintä, että yhtiöllä 
itsellään pysyy kontrolli ja vastuu arvoketjun kokonaisuuksista. ”Se paketointi, tuotteistus, 
myynnin tukeminen ja seuranta ja muu, se pitää olla omissa käsissä.” (Haastattelu: 
Lehtonen 2008.) Kaupallisten kanavien omaa ydinosaamista ovat sisältöjen suunnittelu ja 
hallinta, ostaminen, myynti sekä jakelu.  
 
MTV:n yhteistyöhön mainostajien kanssa sisältyy myös brändätyn sisällön sijoittelu, mikä 
tarkoittaa d’Astous’n ja Séguinin (1999) mukaan televisiosisältöjen suunnittelua 
mainosasiakkaan kanssa. Mainosasiakkaan brändiä hyödynnetään ohjelman 
suunnitteluvaiheessa, ja näin varmistetaan tuotteen tai brändin näkyvyys ohjelmassa. 
Perinteinen ohjelmakohtainen katkomainonta tukee mainosasiakkaan brändiä sopivien 
ohjelmien yhteydessä. Kohderyhmämainonnassa määritellään brändin kohderyhmä ja 
tavoitteena olevien kontaktien määrä. MTV:n mainosasiakkaalle voidaan tarjota 
ohjelmakohtaisen kohderyhmämainonnan yhdistämistä alueellisessa kampanjassa, jossa 
yritys toteuttaa valtakunnallisen brändikampanjan lisäksi alueellisen mainoskampanjan, 
jonka tarkoitus on tehostaa valtakunnallisen kampanjan toimivuutta. Mainosasiakas voi 
halutessaan määrittää haluamansa mainoskatkon sijainnin ohjelman sisällä, mikä 
vaikuttaa mainoksen tavoittavuuteen (Wells 1997, 228).  
 
MTV3:lla on ollut usean vuoden ajan ohjelmistossa maksullisia vuorovaikutteisia palveluita 
kuten Keventäjät, Idols-äänestys, Raha liikkuu sekä Soita ja voita tonni -tyyppisiä pelejä 
sekä merchandise-toimintaa. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
MTV pyrkii yhdistelemään erilaisia kuluttajatuotteita ennakkoluulottomasti. Kun onnistutaan 
kehittämään hyvin toimiva tuote- tai palvelukonsepti, sitä pyritään monistamaan.  
 
”Keventäjät on osoittautunut hyväksi sikäli, että me huomataan että nettilaihduttaminen 
tuntuu olevan semmoinen asia, mistä ihmiset on valmiita maksamaan. Haetaan aktiivisesti 
muita vastaavan kaltaisia asioita, jotka voidaan tarjoilla verkossa ja joista ihmiset on 
valmiita maksamaan.” (Haastattelu: Härkönen, 2008.) 
 
119 
 
Nelosen näkökulmasta internet on vain yksi television jakelukanava antenni- ja 
kaapelitalouksien lisäksi.112 Nelonen pyrkii toisaalta löytämään mainosasiakkaalle haluttuja 
kohtia ja kohtauksia ohjelmista, joita tarjoillaan klippeinä omilla sivuilla, ja toisaalta tarjolla 
on kokonaisia ohjelmia. Sosiaalinen media on tärkeä väline ohjelmien markkinoinnissa. 
Esimerkiksi Vain elämää -ohjelman ympärillä käydyn keskustelun, käytön ja kavereiden 
suosittelun seurauksena ohjelman videolinkit levisivät nimenomaan sosiaalisen median 
välineissä. Second screen -käytön mittaamisessa Nelosella on ollut käytössään Voice of 
Finlandissa niin sanottu Kotivalmentaja-sovellus, jonka avulla katsojat voivat ohjelmaa 
katsoessaan äänestää, kuka laulaja menee jatkoon ja kenen joukkueessa. Tämä on alue, 
jonka mahdollisuuksia Nelosella tutkittiin tutkimuksen kirjoittamisajankohtana aktiivisesti.113 
 
YLEn keskeinen uusi kilpailuetu on YLE Areena, jolla YLE yrittää tavoittaa muun muassa 
niitä televisionkatselun edelläkävijöitä, jotka jakavat katsojakokemuksiaan sosiaalisen 
median alustoilla. Vain YLE Areenassa näkyvä vaihtoehtokulttuurin ohjelma Neo on alun 
perin suunniteltu vain verkkoyleisölle.114  
 
Internetistä on tämän tutkimusprosessin kuluessa kasvanut merkittävä jakelualusta 
televisiosisällöille, ja internetin käytön levinneisyydestä on tullut keskeinen katalyytti 
median liiketoimintaympäristön yhdentymiselle. Konvergenssi itsessään ei Picardia (2004) 
soveltaen tuo muutosta mediasisältöihin, mutta se saattaa luoda uudenlaista toimintojen 
yhdistämisestä johtuvaa volyymietua. Lisäksi tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että juuri internetin levinneisyys myös monipuolistaa sisältöjen 
käyttömahdollisuuksia.  
 
 
Maksukanavat kilpailutekijänä 
 
Vaikuttavuudeltaan suurimpia yksittäisiä muutoksia televisiotoiminnan digitalisoinnin 
yhteydessä on ollut kotimaisten kaupallisten broadcast-toimijoiden tarjoamien maksullisten 
kanavien esiinmarssi. Caldwellin (1995, 73) mukaan 1990-luvulla kehitetty maksutelevisio 
on kauaskantoinen innovaatio television kehityksessä. Maksutelevisio alkoi kasvaa 
Suomessa vuonna 2005, ja tähän vaikutti erityisesti se, että digitalisoitumisen myötä 
maksukanavia ryhdyttiin tarjoamaan antenniverkon kautta. Katsotuimmat kotimaiset 
maksukanavat kuuluvat MTV:lle ja Nelonen Medialle, ja Formula 1 -ohjelmasisältöjen 
kokonaisuus on toiminut MTV3: n maksukanavatoiminnan keskeisenä veturina. 
Maksukanavatoiminnan kotimainen uranuurtaja on MTV3, jonka Formula 1 -kauden 
tapahtumia tätä kirjoitettaessa voi seurata sekä MTV:n televisiokanavilla että internetissä.  
 
MTV:ssä oli haastatteluajankohtana vuonna 2008 kahden vapaasti vastaanotettavan 
kanavan ja neljän maksukanavan strategia, lisäksi käynnissä oli vahva sähköisen 
verkkoliiketoiminnan kehittämisstrategia. SUBin rooli MTV Median kokonaisstrategiassa ja 
keskeisenä kilpailutekijänä on ollut MTV3-kanavan tarjonnan täydentäminen ja tätä kautta 
myös Nelosen haastaminen. ”Tällä hetkellä tää talo on lähtenyt voimakkaasti pay-tv-
kuvioon mukaan, niin se on ihan selkeästi osa sitä mihin maailman nähdään muuttuvan. 
Eli pitää olla portfolio, ei yks tuote tai yks brändi riitä.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.)  
                                               
112 Taka-Aho, K. Online-johtaja. Nelonen Media. Mikä muuttuu kun internet-televisio yleistyy? (YLE Radio1 
Julkinen Sana 6.2.2013). 
113 Taka-Aho, K. Online-johtaja. Nelonen Media. Mikä muuttuu kun internet-televisio yleistyy? (YLE Radio1 
Julkinen Sana 6.2.2013).  
114 Helsingin Sanomat 26.4.2013; Helsingin Sanomat 12.7.2012.   
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Kotimaisten broadcast-toimijoiden ja maksukanavien välinen kilpailu alkoi jo ennen 
digitalisaatiota 1980-luvun lopulla, kun huomattiin, että maksukanavat kuten Sky Channel 
kiinnostavat erityisesti nuoria kohderyhmiä (Tukiainen 1988, 22). YLEn, Kolmostelevision 
ja MTV:n käynnistämä kilpailu maksukanavia vastaan oli Hellmanin (1999, 115) mukaan 
yhtiöiden yhteinen intressi, joka päättyi vuonna 1993 kolmannen itsenäisen 
valtakunnallisen kanavan MTV3:n lanseeraukseen. 
 
Chan-Olmstedin (2009, 85) arvion mukaan maksukanavat ovat erikoistuneita 
mediatuotteita ja johtavat asiakasuskollisuuteen, mikä osaltaan vähentää broadcast-
yhtiöiden välistä kilpailua.115 Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
kotimaisten televisioyhtiöiden trendi on houkutella katsojia maksukanaville tarjoamalla 
aiemmin vapaasti vastaanotettavia ohjelmia kuten urheilulähetyksiä maksullisina. Tämän 
voisi arvioida pienentävän ainakin välillisesti pääkanavan omia katsojalukuja, mutta näin 
toimimalla kanavat pyrkivät kasvattamaan pidemmän aikavälin kilpailutekijöitä.  
 
Kun käytössä olevat palvelut antavat mahdollisuuden uudenlaisiin käyttötapoihin, myös 
tavat käyttää televisiota muuttuvat. Katsojien asenteet maksukanavien paketointia kohtaan 
vaihtelevat, koska kanavapakettia hankkiessaan katsoja joutuu usein maksamaan myös 
sellaisista kanavista, joita hän ei halua. Tämän vuoksi paketoinnin houkuttimena on 
Porterin (2004b, 425) arvion mukaan oltava jotakin sellaista, joka korvaa sen, ettei paketti 
kokonaisuudessaan vastaa asiakkaan kaikkia tarpeita.  
 
Maksulliset ulkomaiset urheilukanavat saattavat keskittyä vain yhteen urheilulajiin kuten 
jalkapalloon, koripalloon, golfiin tai krikettiin. Suurissa mediakonserneissa nämä ”yhden 
asian kanavat” saavat kuitenkin hakea oikeutusta olemassaololleen, koska niiltä puuttuu 
suurten hittiformaattien mukanaan tuoma näkyvyys.116 Kotimainen urheilukanava URHOtv 
teki pitkään raskasta tappiota ja lopulta joutui hakeutumaan talousvaikeuksien vuoksi 
yrityssaneeraukseen vuonna 2013. Yhtiön taloudellinen tilanne oli heikko koko sen 
olemassaolon ajan. Minimoidakseen eri alihankkijoilleen syntyvät kustannukset URHOtv 
perui kaikki suunnitellut tuotannot sekä keskeytti kanavajakelun 1.4.2014 alkaen.117 Vaikka 
URHOtv teki parhaillaan 50 prosentin kasvua, kulujen pysyessä ennallaan se ei päässyt 
lyhentämään perustamisvaiheen investointejaan eikä päässyt voitolliseksi.118  
 
Katsoja saattaa myös itse hankkia kanavapaketin tuotteet ja siihen liittyvät palvelut 
erillisinä palveluina. Näin toimiessaan katsojat eivät tarvitse paketoinnista vastaavan 
yrityksen palveluita, mikä on broadcast-toimijoiden liiketoiminnan ydintä. Tätä tendenssiä 
näyttäisi vahvistavan asiakasyritysten integroituminen tuottajien kanssa 
tuotannonvolyymien kasvaessa. Porterin (2004b, 432, 434) mukaan paketoinnista 
luopuminen kiihtyy yleensä laskusuhdanteen aikana, kun kilpailevat yritykset purkavat 
tuotepakettejaan saadakseen lisätuottoja. Usein paketoinnin purkamisen aloittavat uudet 
yritykset tasatakseen kilpailuetujaan pidempään alalla toimineiden yritysten kanssa (emt.). 
                                               
115 Broadcast-toimijalle on edullisempaa säilyttää olemassa olevat mainosasiakkaat kuin hankkia uusia 
(Chan-Olmsted 2009).  
116 Katsojien ja mainostajien löytäminen niche-tuotteille on vaikeampaa, ja esimerkiksi markkinoinnissa 
täytyy kiinnittää huomio uskollisen katsojayhteisön löytämiseen ja joka pysyy aktiivisesti tarjonnan parissa. 
117 URHOtv:n jakelu keskeytyy 1.4.2014. URHOtv. Asiakastiedotteet. Lähde: http://www.urhotv.fi/tiedotteet/. 
Tarkistettu 28.3.2014. 
118 Helsingin Sanomat 21.9.2012. 
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Näin voisi tämän tutkimuksen aineiston perusteella ennakoida käyvän jossakin vaiheessa 
myös televisiotoimialalla, jos maksukanavien myynti ei lisäänny odotetusti.  
 
 
5.3.2 Tuotantoyhtiöiden kilpailutekijät 
 
Tämän tutkimuksen perusteella tuotantoyhtiöiden keskeisiksi kilpailueduiksi voidaan 
nimetä sisällöt, johtaminen ja osaaminen. Osaaminen voi liittyä käsikirjoittamiseen, 
ohjaamiseen, kuvaamiseen, leikkaamiseen tai tuotannonsuunnitteluun. Osaaminen voi olla 
jonkin arvoketjun osan mukaista osaamista tai tietyn ohjelmagenren huippuosaamista. 
Keskeistä on se, että yhtiön palkkaamat tekijät tekevät annetulla budjetilla sisällöllisesti ja 
taloudellisesti kannattavampia tuotantoja kuin muut ajateltavissa olevat tekijät tai 
kilpailevat yhtiöt. ”Ja oleellinen osahan on se, että me toimimme vain parhaiden tekijöiden 
kanssa. Eli se miten toimimme on se, että mitä me myymme – se on talentin 
originaliteetti.” (Haastattelu: Haikka 2008.) Kilpailutekijöinä voivat toimia myös aineelliset 
tekijät kuten studioresurssit, kuvauskalustot tai kapeat sisällölliset tai tuotannolliset 
erikoisalueet, joihin ei löydy kilpailutettavaa osaamista, kuten suurten 
tapahtumatuotantojen tekniset toteutukset.  
 
Kotimainen televisiomarkkina on melko pieni ja julkisesti rahoitetun television osuus suuri. 
Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella voidaan todeta, että erityisesti pienillä 
yhtiöillä on vähän keinoja toteuttaa koko markkinoihin vaikuttavia muutoksia, mutta ne 
voivat kompensoida tätä puutetta nopeilla reagoinneilla ja joustavuudellaan. Vastaavasti 
isojen tuotantoyhtiöiden kilpailuetu perustuu IPR-oikeuksien hyödyntämiseen, 
neuvotteluvoimaan, mittakaavaetuihin sekä resurssien järkevään käyttöön (Porter 2004a).  
 
Tuotantoyhtiöt koettavat löytää oman kilpailuetunsa keskittymällä tiettyihin 
ohjelmalajityyppeihin kuten draamaan, joka vaatii erikoistunutta osaamista. ”Kun puhutaan 
suomalaisista tuotantoyhtiöistä, niin minusta ne on mennyt entistä erikoistuneempaan 
suuntaan.” (Haastattelu: Leikola 2008.) Vaihtoehtoisesti yhtiöt voivat keskittyä kevyempiin 
lajityyppeihin kuten lifestyle-ohjelmiin, joita voidaan tuottaa halvemmalla ja nopeasti.119 
Viime vuosina kasvua on tapahtunut nimenomaan lifestyle-, reality-, visailu- ja 
kilpailuformaateissa kuten Big Brother (SUB), Idols (MTV3), Tanssii tähtien kanssa 
(MTV3), Leijonanluola (Nelonen) tai Diili (MTV3). Tämän tutkimuksen perusteella voidaan 
myös todeta, että ennen digitalisoimista alalla oli enemmän tarjonnaltaan laaja-alaisia 
tuotantoyhtiöitä.  
 
Kanavilla arvostetaan erityisesti sellaisia ohjelmaideoita, joiden suunnitteluvaiheessa 
tuotantoyhtiö on miettinyt sitä, mille kanavalle idea sopisi parhaiten. Jos kanava pettyy 
saamaansa tuotteeseen tai palveluun, hinta, jonka tuottaja joutuu Porteria (2004a, 115) 
soveltaen tästä epäonnistumisesta maksamaan, on huomattavasti suurempi kuin 
tuotteesta saatu korvaus. Tämä voi näkyä esimerkiksi siinä, että yhtiö ei pääse mukaan 
seuraavalle kierrokselle, kun kanava kilpailuttaa uutta ohjelmapaikkaa. Jos myyty 
ohjelmasisältö ei vastaa kanava-asiakkaan odotuksia, se aiheuttaa myös lisäkustannuksia. 
Tämän vuoksi kanavat ovat tämän tutkimuksen perusteella ryhtyneet ostamaan 
formaatteja, jotka ovat jo osoittaneet toimivuutensa muilla markkinoilla. Televisio-ohjelma 
saattaa myös yllättää kanavan ja tuottaa ennakoimatonta hyötyä esimerkiksi niin, että 
mainostajat kilpailevat ohjelman mainospaikoista. ”Me pyritään aina pikkusen ylittämään, 
                                               
119 Vermilä, E., toimitusjohtaja, FremantleMedia Finland, alk.08.2013. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
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joka kerta yllättämään asiakas. Tehdään aina vähän, ei nyt enemmän mitä ollaan luvattu, 
mutta sisällöllisesti aina jotain pientä extraa.” (Haastattelu: Voutila 2008.)  
 
Kaupalliset kanavat maksavat tuotantoyhtiöille mainostajien niille maksamasta 
liikevaihdosta, joten kaksien markkinoiden mallin mukaan tuotantoyhtiöt saavat 
liikevaihtonsa välillisesti mainostajilta. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan myös 
todeta, että kanavat koettavat myös painaa tuotantojen hintoja alaspäin.120 ”Daytime-tv ei 
saisi maksaa yhtään mitään. Ja prime timesta ollaan valmiita maksamaan, mutta sinne 
myöskin harva pääsee.” (Haastattelu: Tynkkynen 2008.) Porteria (1998; 2004a) soveltaen 
tuotantoyhtiöt voivat vaikuttaa kilpailuun nostamalla hintoja, heikentämällä tuotteiden ja 
palvelujen laatua tai pidentämällä tuotantoaikoja. Merkittävimmät sisällöntuottajat voivat 
näillä toimenpiteillä laskea koko televisiotoimialan kannattavuutta.  
 
Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, että tuotantoyhtiöiden tavoitteena on laskea 
tuottavuusrajaansa yhtenäistämällä ja tehostamalla tuotantojaan sekä konseptoimalla 
sisältötuotteitaan mahdollisimman laajaan jakeluun sopiviksi. Panostukset tuotannon 
suunnitteluun ja reaaliaikaiseen koordinointiin vähentävät jälkituotantovaiheessa tehtäviä 
korjausliikkeitä ja niiden aiheuttamia kustannuksia. Myös erilaisissa kanavan ja 
tuotantoyhtiön yhteistuotannoissa pyritään ratkaisuihin, jotka sopivat molempien 
strategiaan ja rakentavat sekä tuotantoyhtiön että kanava-asiakkaan kilpailuetua.  
 
Tuotantokustannusten minimoiminen takaa tuotantoyhtiöille usein riittävän katteen, vaikka 
tuotannon myyntihinta olisi keskimääräistä hintatasoa alhaisempi. Erikoistumalla 
tuotantoyhtiö tavoittelee Stonehousen ja Snowdonin (2007, 258) mukaan sitä, että kanava 
valitsee juuri kyseisen tuotantoyhtiön tuotteen, koska pitää sitä kilpailevia tuotantoja 
parempana yhtiöllä olevan muun tarjonnan tai brändin perusteella. Tällaisista tuotannoista 
tuotantoyhtiö voi pyytää myös keskimääräistä korkeampaa hintaa (emt., 258). 
Segmentoinnin taustalla on mukana joko kustannusjohtamisen tai erilaistamisen strategia, 
mutta kohdistettuna tietylle kohderyhmälle. Niin kauan kuin on olemassa vain yhdet 
Savonlinnan Oopperajuhlat tai jääkiekon kotimainen liigasarja, erikoistuminen tällaisiin 
tuotantoihin lisää tuotantoyhtiöiden kilpailuetua. 
 
Porterin (2004b, 38) arvion mukaan yritykset voivat mitata katteensa eri tavoin, jolloin 
niiden tulokset eivät välttämättä ole vertailukelpoisia keskenään. Yksittäisessä 
tuotantoyhtiössä valtaosa liikevaihdosta tulee muutamasta keskeisestä tuotannosta. 
Samoin televisiotoimialalla liikevaihto koostuu pääosin muutaman suuren yrityksen 
liikevaihdosta. Vuonna 2012 SATU ry:n televisiotoimialan jäsenyritysten yhteenlaskettu 
liikevaihto oli 107 milj. euroa, josta suurimman yksittäisen yhtiön FremantleMedia Finlandin 
osuus oli 18,5 milj. euroa.121 Tekijöiden ja tuottajien oikeuksistaan saamat tuotot voivat 
menestystuotteella tai palvelulla jakautua pitkällekin aikavälille.  
 
Ohjelmaideoiden tasolla tuotantoyhtiöiden kilpailuetu liittyy siihen, kuinka hyvästä ideasta 
saadaan sellainen televisio-ohjelma, joka kiinnostaa katsojia jaksosta toiseen. Tehtyjen 
                                               
120 Satu ry:n TV- ja elokuvatuotannon jäsenyritysten keskimääräinen liikevoitto vuonna 2012 oli 4,05 
prosenttia. Satu ry. Tunnusluvut 2012. Lähde: http://www.satu.fi/page/mika-on-satu-ry/tunnusluvut-2012. 
Tarkistettu 14.11.2013. 
121 FremantleMedia Finland Oy:n lievä liikevaihdon kasvu toi lievän tulosparannuksen. Kauppalehti. Tiedote 
28.6.2013. Lähde: 
http://www.kauppalehti.fi/5/i/yritykset/tulostiedote/tiedote.jsp?selected=kaikki&oid=20130601/137243285500
70&liikevaihtoluokka=&toimiala=&paikkakunta=. Tarkistettu 14.11.2013. 
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haastattelujen mukaan idean myymisessä kanavalle on keskeistä tekijöiden näkemys siitä, 
kenelle ohjelma on tarkoitettu, mikä on kohderyhmä ja miksi ohjelma puhuttelisi tietyn 
kanavan kohderyhmää. ”Jos sä et ymmärrä, mihin sun asiakkaat on menossa, mikä sun 
asiakkaan tarpeet on, niin sit sä oot tästä bisneksestä pihalla.” (Haastattelu: Voutila 2008.) 
Jos idea on toteuttamiskelpoinen, mutta ei mene kaupaksi, tämä voi johtua esimerkiksi 
siitä, että idea ei sovi kanavan ohjelmistoon, kohderyhmille, mainostajille tai yleisesti 
kanavan brändiin. Kanavalla voi myös olla ohjelmistossaan tai tulossa ohjelmistoon 
samankaltainen ohjelma.  
 
Kanaville myytävien sisältöjen täytyisi olla innostavia ja persoonallisia. Sisällöt toimivat 
myynnin kärkenä ja ovat se tuote, jota yhtiö myy. ”Kärjessä on tietenkin sisällöt, se että 
siinä on originaliteettia, innostavaa, se on tavallaan se myynnin priimusmoottori. Se on se 
mitä me myydään.” (Haastattelu: Haikka 2008.) Johtamisen tavoitteena puolestaan on 
suunnata yhtiön toimintaa ja saada aikaan sellaisia tuotantoja, jotka menevät kaupaksi. 
Menestyvä tuotantoyhtiö tuntee asiakkaansa ja osaa suunnitella sellaisia 
tuotantokokonaisuuksia, joka käyvät kaupaksi. Kanaville myytävissä ohjelmaideoissa 
keskeisiä myyntivaltteja heti idean jälkeen ovat tekijät. Kanavia kiinnostaa usein 
tekijätasolla se, kuka tulee tuottamaan, käsikirjoittamaan tai ohjaamaan tuotannon ja ketkä 
juontavat tai tulevat esiintymään ohjelmassa. ”Jos kanavalla on vaatimuksia, niin totta kai 
niiden suhteen aina nöyrästi joutuu miettimään sitä, että minkälaisia lisiä semmoiset 
henkilöt tuo siihen kokonaisuuteen, sen sijaan että ottaisikin jonkun toisen.” (Haastattelu: 
Haikka 2008.) 
 
Haastattelujen perusteella tuotantoyhtiöiden keskeistä osaamista on myös ymmärrys siitä, 
millaisiin tarjouskilpailuihin ylipäätään kannattaa lähteä mukaan. ”Se mitä me sanotaan 
tänä päivänä 2–3 kertaa vuodessa, niin me sanotaan ”ei kiitos” jollekin sarjatarjoukselle.” 
(Haastattelu: Haikka 2008.) Jos kanava haluaa ohjelmasarjan tuotantoyhtiölle tutusta 
genrestä, annettu aikataulu sopii sekä halutut ammattilaiset ovat saatavilla, lähtökohta 
hyvälle tarjoukselle on olemassa ja tarjous kannattaa tehdä. Myöskään hyvä sisältötuote ei 
aina tarkoita, että kanava ostaa sen. ”Että hyvä tuote sinänsä taikka palvelu ei myy, vaan 
että sen eteen täytyy tehä tosi paljon töitä, että sen saa huomatuks tässä tarjonnan 
kaaoksessa, jonka keskellä me eletään.” (Haastattelu: Tynkkynen 2008.) Tehdyissä 
haastatteluissa painotettiin useaan otteeseen asiakaslähtöisyyden merkitystä. Tämän voisi 
arvioida tarkoittavan sitä, että tuotantoyhtiön on oltava asiakkaiden näkökulmasta joustava 
myös hinnoittelussaan. 
 
Porteria (2004a, 27) soveltaen tuotantoyhtiö voi kilpailla myös nostamalla tai laskemalla 
tarjottavien tuotteiden laatua. Jos tuottajan ei tarvitse kilpailla korvaavien tuotteiden 
kanssa, se pystyy vaikuttamaan myös tuotteen hintoihin, sopimusehtoihin sekä laatuun. 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että tuotantoyhtiöt haluavat myös 
suojella liiketoimintaansa hinnoittelemalla tuotteensa järkevästi niin, että ne käyvät 
kaupaksi.  
 
Yleisenä edellytyksenä sille, että tuotannot voivat olla sisällöllisesti laadukkaita ja 
taloudellisesti menestyviä, yrityksen osaamisen, johtamisen ja sisältöjen täytyy toimia 
tavoitteellisesti samaan suuntaan. Näiden kolmen tekijän tavoitteellinen yhteys pitäisi 
näkyä jo suunnitteluvaiheessa. Hyvä suunnittelu säästää paitsi tuotannon kustannuksia, 
vähentää myös ristiriitoja tuotantotiimissä sekä parantaa tiimin yhteenkuuluvaisuuden 
tunnetta. ”Kaikki virheethän tehdään aina suunnittelussa. Silloin kun on ammattimainen 
organisaatio, tuottaja ei voi mennä enää tuotannon kestäessä sinne väliin. Silloin peli on jo 
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menetetty.” (Haastattelu: Haikka 2008.) Myös Porter (2004b, 49) painottaa tuotteen 
suunnitteluvaiheen merkitystä tuotantokustannusten säästämisessä.  
 
Strategisen suunnittelun tekee haastavaksi se, että liikevaihto saattaa vaihdella 
vuositasolla paljonkin riippuen siitä, kuinka paljon ja kuinka suuria tuotantoja 
budjettikaudella toteutetaan. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
kanavaohjelmistojen vuosisuunnittelun ja ohjelmien kehittelyprosessien vuoksi 
tuotantoyhtiöiden on vaikea toteuttaa strategiaansa ilman muutoksia. Strategia voi lisäksi 
muuttua yksittäisten tuotteiden ja palveluiden myötä. Myös avainhenkilöt, tuotteet tai 
yksittäiset innovaatiot voivat johdatella yrityksen strategiaa ennakoimattomaan suuntaan.  
 
Tuotantojen laskevat hinnat vaikuttavat Porteria (2004a, 104) soveltaen erityisesti suuriin 
yrityksiin, kun huomioidaan niiden isot tuotantokapasiteetit ja hintojen vaikutus 
liikevaihtoon. Mutta myös pienten tuotantoyhtiöiden myymien ohjelmien hinnoilla voi olla 
suuri merkitys toimialalle. Kanavien ostopäätöksiin vaikuttavat hinnan ja laadun lisäksi 
yhtiön aiemmat tuotannot ja niiden onnistuminen, ohjelmien saamat katsojaluvut, myyty 
mainosaika, medianäkyvyys, palaute, tuotantoprosessin laatu ja luotettavuus. Lisäksi 
ostopäätöksiin vaikuttavat mahdollinen ohjelmapilotti, ohjelmagenre, yhtiön erikoistuminen 
ja asiantuntemus, tuotannossa mukana olevat tekijät, yrityksen koko, toimintavarmuus 
sekä brändi.  
 
Tuotantoyhtiöiden näkökulmasta kaupallisten kanavien prime timeen on vaikea saada 
myydyksi muuta kuin ohjelmaformaattia, joka on jo osoittanut menestymisen 
mahdollisuutensa muualla. Prime timen ulkopuolella esimerkiksi lifestyle-ohjelmapaikoilla 
onnistumisen paine on pienempi, ja näille paikoille on helpompi kehittää ja myös myydä 
omia ohjelmia. Suurten viihde- tai realityformaattien osalta kilpailu on keskittynyt niihin 
tuotantoyhtiöihin, jotka pystyvät tarjoamaan kanaville nopeasti ja laadullisesti sitä mitä ne 
haluavat. ”Siellä on 5–10 sellaista keskeistä yhtiötä, jotka tekee tiukassa kilpailutilanteessa 
ohjelmia.” (Haastattelu: Helle 2008.)  
 
Suuret yhtiöt kuten Endemol, Fremantle Media ja Metronome Film & Television ovat 
vahvoilla silloin, kun ne haluavat esimerkiksi Pohjoismaiden tai koko Euroopan laajuiset 
lähetysoikeudet hittiformaatilleen. Yhtiöt pystyvät tarjoamaan broadcast-yhtiölle testatun 
tuotteen, joka on samalla mainostajia kiinnostava kansainvälinen ohjelmabrändi. Tämän 
vuoksi pienet tuotantoyhtiöt eivät tämän tutkimuksen perusteella lähde kilpailemaan 
mainosrahoitteisten kanavien prime time -ohjelmapaikoista. Niiden kilpailuetuna voi tämän 
tutkimuksen aineiston perusteella olla esimerkiksi ohjelmien persoonallisuus, laatu, hinta 
sekä tuotantovarmuus. Kaikista formaateista ja ohjelmista ei voi tulla hittejä, kuten 
vaikkapa Putouksesta (MTV3). Silti tehtyjen ohjelmien pitää olla laadukkaita, eikä tilatun 
tuotannon ja toteutuksen välillä saa olla kuilua.  
 
”Vaikka ohjelmat ei ole edes mielettömiä hittejä, yleensä niitten laatutaso on aika korkea. 
Ne on graafisesti hyvännäköisiä, ne on hyvin toteutettu ja ne on sillä lailla laadukkaan 
näköisiä. Että vaikka ohjelma menisi huonosti, niin kukaan ei pääse ainakaan sanomaan 
että ei ollut katsojalukuja ja oli vielä surkeakin sen lisäksi!” (Haastattelu: Tynkkynen 2008.) 
 
Yksi konkreettinen uhka tuotantoyhtiöiden liiketoiminnassa liittyy kanavien ohjelmatilausten 
aikatauluihin ja ennakoimattomiin tilanteisiin, joissa kanava päättääkin ostaa aiottua 
useampia tuotantoja. Kanavat saattavat tilata jopa samana vuonna ulosajettavia 
tuotantoja. Toisaalta sarjantuotanto ideasta valmiiksi ohjelmaksi televisioruutuun saattaa 
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kestää lähes kaksi vuotta (Hujanen 2002, 111). Jotta tuotantoyhtiön tulovirta ei katkeaisi, 
yhtiön täytyy samanaikaisesti kyetä sekä tuottamaan valmiita ohjelmia että ideoimaan 
uusia. Jos uusia tuotantoja ei kyetä ideoimaan ja myymään kanaville, haastattelujen 
perusteella tuotantoihin saattaa tulla puolen vuoden tai jopa vuoden tauko, jolloin yrityksen 
liikevaihto ehtii romahtaa.  
 
Kanavien ja kansainvälisten tuotantoyhtiöiden keskinäiset sopimukset ovat useimmiten 
ennakko-ostosopimuksia, joilla tuotantoyhtiöt rahoittavat myös tulevia tuotantojaan. Lisäksi 
kanavat ovat tehneet ohjelmistopaketeista hankintasopimuksia, joiden sisältämien 
hittituotteiden tai niin sanottujen premium-ohjelmien lisäksi broadcast-yhtiöt joutuvat 
ostamaan kanavilleen samassa paketissa myös bulkkituotantoja.122 
 
Tuotantoyhtiöt ovat reagoineet kanavamäärän kasvuun verkostoitumalla ja yhdistymällä 
broadcast-yhtiöiden kanssa. Esimerkiksi FremantleMedia on osa Euroopan toiseksi 
suurinta median monialayhtiö Bertelsmann's RTL-konsernia. Tai itsenäiset tuotantoyhtiöt 
kuten Thames Televisio ja Celador, jotka ovat tehneet tiivistä yhteistyötä englantilaisen 
ITV-kanavan kanssa jo vuoden 1990 viestintälain (Broadcasting Act 1990)123 muutoksen 
jälkeen. 
 
Kansainvälisen tuotantoyhtiön vahvuutena on formaattikatalogin lisäksi teknologian, 
tuotannon, markkinoinnin ja sisältöjen osaaminen sekä suuret tuotanto- ja jakeluvolyymit. 
Kansainväliseen tuotantokonserniin kuulumisen haasteet liittyvät puolestaan konkreettisiin 
kilpailutilanteisiin kuten tehtyjen tarjousten läpimenoon, tuotantojen määrien ennakointiin 
sekä tekijöiden sitouttamiseen. Suomessa toimivien kansainvälisten tuotantoyhtiöiden 
keskeinen kilpailuetu ovat huomattavat tuotekehitysresurssit. Lisäksi niiden kilpailuetuna 
on se, että kansainväliset omistajatahot hallitsevat suurta osaa television 
formaattimarkkinoista. Heikkoutena tehtyjen haastattelujen mukaan on epävarmuus 
liiketoiminnan jatkuvuudesta ja tästä johtuva suunnittelun lyhyt aikajänne. 
 
Endemol on esimerkki uudentyyppisestä kansainvälisestä tuotantoyhtiöstä, joka tuottaa ja 
jakelee ohjelmaformaatteja maailmanlaajuisesti. Yhtiö syntyi televisiotoimialan arvoketjun 
pirstoutumisen tuloksena vastaamaan kasvaneeseen ohjelmasisältöjen tarpeeseen 
tilanteessa, jossa televisiokanavat ulkoistivat ohjelmatuotantoaan. Endemol on suurin 
toimija alallaan. Moran with Malbonin (2006) mukaan yhtiön strategian keskiössä ovat 
internetin ja mobiililaitteiden käyttö, joiden tehtävänä on lisätä käyttäjien mielenkiintoa 
broadcast-ohjelmia kohtaan. Endemol on ensimmäisten yhtiöiden joukossa onnistunut 
hyödyntämään laajasti myös digitaalisen television ominaisuuksia. Yhtiöllä on useita 
menestysformaatteja, kuten Diili (MTV3, AVA), joka on ostettu 46 maahan. Muita yhtiön 
menestysformaatteja ovat muun muassa Wipeout (Fox) sekä Pelkokerroin (Nelonen). 
Keskimäärin Endemol on onnistunut luomaan maailmanlaajuisen menestysformaatin joka 
vuosi, mikä on taannut yhtiön kasvun (emt.). 
 
Mainosrahoituksen siirtyminen internet-palveluihin aiheuttaa Arisin ja Bughinin (2009, 108–
109) mukaan sen, että broadcast-toimijat ostavat Endemolilta suurimpien hittiformaattien 
lisäksi vain halpoja ei-käsikirjoitettuja realityformaatteja. Joillakin markkinoilla Endemol 
                                               
122 Tämän tutkimuksen perusteella bulkkisarjat ovat välttämättömiä kanavaohjelmistoissa, koska niillä 
täytetään prime timen ulkopuolista ohjelma-aikaa.  
123 Broadcasting Act 1990. The National Archives. Lähde: 
http://www.legislation.gov.uk/ukpga/1990/42/contents/enacted. Tarkistettu 20.4.2014. 
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hinnoittelee formaattinsa cost-plus-perusteella, jossa broadcast-toimija maksaa yhtiölle 
tuotannon kulut sekä sovitun marginaalin voitosta (emt., 110). 
 
Arisin ja Bughinin (2009) mukaan formaatin elinkaari on muita televisio-ohjelmia pidempi, 
ja yhtiöiden, kuten Endemol ja HBO, toiminta laajenee nopeasti kilpailijoihin verrattuna. 
Tämän vuoksi ne menestyvät globaalissa kilpailussa. Maailman suurimmalla televisio-
ohjelmien tuottajalla, Endemol-konsernilla, oli jo vuonna 2006 formaattikatalogissaan yli 
1200 ohjelmanimikettä ja yhtiö teki keskimäärin 50 prosenttia liikevaihdostaan kymmenellä 
hittiformaatillaan (emt., 84). Joissakin maissa parhaiden formaattien kuten Big Brother 
(SUB), Diili (MTV3) ja Pelkokerroin (Nelonen) liikevaihto on yli 80 prosenttia maakohtaisen 
yhtiön koko liikevaihdosta. Näitä hittejä voisi kokoluokassaan verrata musiikissa sellaisiin 
nimiin kun Madonna ja Robbie Williams tai elokuviin Titanic ja Terminator.  
 
Suomalaisten tuotantoyhtiöiden kilpailuetu suhteessa kansainvälisiin kilpailijoihin on 
kansallisen televisiotoimialan hyvä tuntemus. ”Vahvuus on mun mielestä meillä on se, että 
me ollaan tän oman kielialueemme suojassa.” (Haastattelu: Tarjanne 2008.) Samoin hyvä 
maine ja luotettavuus helpottavat ohjelmatuotantojen myyntiä. Kanavien kanssa 
verkostoituminen ja ohjelmatuotantojen myynti vaatii kuitenkin jatkuvasti pidemmälle 
ideoituja ohjelmia, käsikirjoituksia, tuotantoja ja konsepteja.  
 
Yksittäisiä dokumentteja tai tapahtumatuotantoja tuottavan yhtiön liiketoiminta perustuu 
Picardin (2005b, 62–63) mukaan virheiden välttämiseen. Sarjoja tai formaatteja tuottavan 
yhtiön liiketoiminta perustuu puolestaan tuotteiden ja prosessien johtamiseen sekä 
saavutetun menestyksen kasvattamiseen. Pisteohjelmia tuottavat yhtiöt rakentavat 
yleensä laajan tuoteportfolion, jonka tarkoituksena on jakaa yksittäisistä ohjelmista koituva 
riski niin, että menestyvät ohjelmat kattavat myös tappiollisista ohjelmista koituneet 
kustannukset. Myös ei-ammattilaisten esiintyjien käyttäminen realityohjelmissa on suuri 
muutos verrattuna perinteisiin televisiotuotantoihin. Näin yhtiöt säästävät 
henkilöstökustannuksissa, joka on tuotantojen suurin yksittäinen kustannuserä. Muutos 
kertoo siitä, kuinka ohjelmia tehdään ja minkälaista ja -tasoista osaamista tekijöiltä 
vaaditaan. Muutos kertoo Christophersonin (2011, 185) arvion mukaan myös siitä, kuinka 
haastavaa televisioammattilaisten ja -esiintyjien on ansaita toimeentulonsa 
tulevaisuudessa. 
 
Tuotantojen tehostaminen on myös Hujasen (2002) mukaan yhtiöiden vastaus 
markkinoiden haasteeseen ja siihen, kuinka ne kykenevät tuottamaan jatkossa ohjelmia 
pienenevillä resursseilla. Muutoksen keskiössä ovat tuotteiden ja tuotantojen 
standardisointi sekä katsojat. Tästä syystä myös formaattien, kanavaprofiilien, brändin 
sekä yleisön segmentoinnin merkitys korostuu. Tehostaminen ja kustannuksista tinkiminen 
on johtanut myös halpatuotantojen lisääntymiseen lähes kaikkien kanavien tarjonnassa 
(emt., 24). 
 
 
5.3.3 Uudet kilpailevat yritykset 
 
Porterin (2004a, 339, 340) arvion mukaan yritys voi tulla uusille markkinoille joko 
hankkimalla yrityksen tai perustamalla uuden yrityksen sisäisen kehityksen 
lopputuloksena. Hyvin toimivat kotimaiset broadcast-markkinat ovat houkutelleet 
haastatteluajankohdan jälkeen puoleensa uusia broadcast-toimijoita kuten Fox (aiemmin 
SuomiTV), Vitonen sekä Kutonen (aiemmin The Voice). Uuden yrityksen keino saavuttaa 
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markkina-asema on vakiintuneiden toimijoiden taivuttaminen jonkinlaiseen kompromissiin 
markkinoiden jakamiseksi uudelleen. SuomiTV ei tässä onnistunut ja sen seuraajan Foxin 
osalta on liian aikaista sanoa, onnistuuko se vakiinnuttamaan asemansa. Fox lanseerattiin 
SuomiTV:n kanavapaikalla huhtikuussa vuonna 2012. Suomen Fox on vapaasti 
vastaanotettavana kanavana poikkeuksellinen, koska muualla Pohjoismaissa ja Baltiassa 
Foxilla on vain maksukanavia.124 SuomiTV:n liiketoimintastrategia perustui pelkälle 
mainosrahoitukselle tilanteessa, jossa kaupalliset broadcast-yhtiöt lanseerasivat vauhdilla 
vaihtoehtoisia ansaintamalleja laajentaakseen liiketoimintaansa.  
 
Mainosrahoitteisen kanavan alalle tulo on erittäin haasteellista ja kallista. SUBilta kesti 
kuusi vuotta, ennen kuin se teki ensimmäisen voitollisen tuloksensa. Tähän pääseminen 
vaati yhtiöltä 66 miljoonaa euroa sekä vahvan markkinointipanostuksen MTV3-
kanavalla.125 SuomiTV:n lanseerauksen yhteydessä oli nähtävissä, että jos uudella yhtiöllä 
ei ole taustallaan vahvaa rahoitusta tai tukena kansainvälisen konsernin brändiä ja 
resursseja, alalle tulon esteet ovat korkeat. Periessään SuomiTV:n kanavapaikan 
myöskään Foxilla ei ollut vastaavanlaista markkinointiapua, vaan kanava on joutunut 
ostamaan kaiken markkinointinsa. Toisaalta Foxin kilpailuetuna ovat markkina-arvoltaan 
maailman suurimman, Robert Murdochin News-mediakonsernin sisältö- ja rahoitustuki.  
 
Uudet kilpailijat tuovat toimialalle mukanaan uutta dynamiikkaa, resursseja sekä vahvaa 
tahtoa vallata markkinaosuuksia. Ne voivat myös hinnoitella mainosaikansa tai 
tuotantonsa kilpailijoita halvemmaksi, mikä vähentää koko toimialan kannattavuutta. 
Median monialayritykset kykenevät hyödyntämään ja jakamaan yhteisiä toimintoja 
konsernin eri yksiköiden kesken. Mutta uuden pienen yrityksen on Porteria (2004a, 7, 8) 
soveltaen pakko erikoistua tuoteportfoliossaan tai se joutuu epäedulliseen 
kustannusasemaan. Suuremmissa yhtiöissä voidaan jakaa esimerkiksi yhteiset 
myyntihenkilöstön ja jakelun kustannukset tai hankinnat ja investoinnit usean yksikön 
kesken.  
 
Porter (2004a, 15, 16) painottaa uusien yritysten kilpailuetuna sitä, että ne voivat 
hyödyntää uusinta teknologiaa ilman vanhojen rutiinien taakkaa. Jos alalle suuntaava 
yritys jättäytyy uusien välineiden ja jakelumahdollisuuksien ulkopuolelle, keskeinen kasvun 
mahdollisuus jää siltä hyödyntämättä. Haastatteluaineiston perusteella voidaan sanoa, että 
teleoperaattorit ovat uuden televisioliiketoiminnan keskeisessä roolissa hallitsemiensa 
jakeluverkkojen ansiosta. Internet-palveluiden tarjoajat puolestaan hallitsevat sisältöjen 
tuotannon ja paketoinnin sekä hakupalveluiden ja verkkoteknologian tarjonnan 
kohdentamisen. Sekä operaattorit että internet-palveluiden tarjoajat pystyvät myös 
personoimaan ja kontrolloimaan käyttäjätasolla päätelaitteita ja niihin tarjottavia palveluita, 
mikä tuo niille suuren kilpailuedun perinteisiin broadcast-toimijoihin verrattuna. 
(Sarpakunnas, Halonen & Miettinen 2008, 12.)   
 
Porter (2004a, 9) painottaa sitä, että uuden yrityksen täytyy olla integroitunut jakeluportaan 
kanssa alalle tullessaan. Muuten se joutuu epäedulliseen kustannusasemaan ja menettää 
sijoittamiaan resursseja tai markkinaosuuksia, varsinkin jos kilpailussa on mukana 
toimintansa vakiinnuttaneita yrityksiä. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että menetykset johtuvat siitä, että kanavat suosivat ohjelmahankinnoissaan 
vakiintuneita ja tuttuja yrityksiä. ”Ovat hovihankkijoita tietyille kanaville tai tietyille 
                                               
124 Helsingin Sanomat 16.4.2012. 
125 Karhuvaara, P., entinen toimitusjohtaja, MTV. Kaikki kiinnostava maksukortin taakse? (Ajankohtainen 
Ykkönen, YLE Radio1, 31.3.2012). 
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ohjelmapaikoille.” (Haastattelu: Argillander 2008.) Mitä vakiintuneemmat televisiomarkkinat 
ovat, sitä vaikeampaa uusien yritysten pääsy markkinoille on. Uudet tuotantoyhtiöt ja 
kanavat ovat tämän tutkimuksen aineiston perusteella ainakin osittain onnistuneet 
haastamaan perinteiset toimijat laatimaan uudelleen omat strategiansa. 
 
Perinteinen broadcast-toiminta on luvanvaraista ja tarkkaan säädeltyä, ja internetin käyttö 
jakelukanavana on lisännyt erityisesti nettitelevisioiden kuten Helsingin Sanomien (HSTV) 
tai Ilta-Sanomien (ISTV) määrää. Vaikka digitaalisten sisämarkkinoiden rakentuminen 
Euroopassa on madaltanut alalle tulon esteitä, yksi este on kansallinen sääntely. Uusien 
broadcast-yhtiöiden näkökulmasta tämä tarkoittaa jakelukanaviin pääsyä. Sääntelystä on 
Porteria (2004a) soveltaen hyötyä yhteiskunnalle esimerkiksi lupaehtojen ja 
televisiosisältöjen portinvartijana. Mutta liiketoiminnan aloittamiselle sääntely saattaa 
aiheuttaa huomattavia viiveitä ja resurssitarpeita. Porterin (emt., 13) mukaan sääntely 
tarjoaa lupaprosessin yhteydessä vakiintuneille toimijoille runsaasti informaatiota uusista 
yrityksistä ja heidän tuotteistaan, mikä auttaa niitä uudistamaan kilpailustrategiaansa.  
 
Myös korvaavien tuotteiden tai uuden tuotantoyhtiön pääsy toimialalle on Porteria 
soveltaen (2004a, 133) huomattavasti helpompaa kuin esimerkiksi toimiluvan saaminen 
broadcast-kanavalle. Strategiseen ryhmittymään, kuten suureen kansainväliseen 
tuotantoyhtiöön kuuluminen helpottaa huomattavasti myös uusille markkinoille tuloa. ”Ja 
laaja-alaisesti tietysti Endemolista ammennetaan formaatteja eli siellä on koko heidän 
katalogi meidän käytettävissä.” (Haastattelu: Vermilä 2008.)  
 
Haastattelujen perusteella voidaan todeta, että televisiotoimiala houkuttelee uusia yrityksiä 
erityisesti radikaalien muutosten tilanteissa, kuten digitaaliseen lähetystoimintaan 
siirtymisessä. Tällöin uudet yritykset näkevät mahdollisuuksia sellaisissa kohdissa, joita 
kauan alalla toimineet yritykset eivät huomaa. Tällaisia mahdollisuuksia televisiotoimialalla 
ovat verkkopalvelut ja uudet mainonnan muodot. Samoin uusilla yrityksillä on Porterin 
(2004a, 175) arvion mukaan useimmiten jokin sisältö, teknologinen tuote tai prosessi-
innovaatio, jonka turvin se onnistuu pääsemään markkinoille ja jopa muuttamaan niiden 
rakenteita.  
 
 
5.3.4 Brändi kilpailutekijänä   
 
Yhtiön aineettomasta arvosta keskeinen osa on brändipääomaa, jolla tarkoitetaan brändin 
arvon tuottamisen kokonaisuutta rahassa mitattuna tai tuotteen sisältämää arvoa 
(Malmelin & Hakala 2007, 26–29). Mitä vahvempi brändi yrityksellä on, sitä tehokkaammin 
se voi hyödyntää resurssejaan. Asiakassuhteiden luomisessa ja ylläpitämisessä brändi on 
keskeisellä sijalla. Brändi vaikuttaa Grantin (2005, 142) mukaan myös siihen, kuinka 
yrityksen henkilöstö, yhteistyökumppanit, alihankkijat, rahoittajat tai julkinen sektori 
suhtautuvat yritykseen. 
 
Mediatuotteiden brändimarkkinointi eroaa McDowellin (2006) arvion mukaan 
kulutustuotteiden markkinoinnista siinä, että mediabrändien hinnoittelu tapahtuu dual 
product market -mallin mukaan ja perustuu katsojien huomionarvoon sekä sen myymiseen 
mainosasiakkaalle. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että toinen ero 
liittyy mediatuotteiden käytettävyyteen ja helppoon saatavuuteen. Mediatuotteet ovat vain 
”napin painalluksen päässä”. Yksittäisillä hittituotteilla on televisioliiketoiminnassa suuri 
merkitys, mutta sekä brändi että markkinointi ovat osa kauaskantoisempaa 
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markkinoinninsuunnittelua kuin yksittäisten ohjelmien markkinointi tai tuotantokausien 
kaaviosuunnittelu. Johtopäätöksenä voidaan todeta myös, että televisioyhtiön kanava- ja 
ohjelmistokokonaisuudesta pitäisi olla aina nähtävissä jokin yhtenäinen linja, joka voidaan 
määritellä ohjelmisto-, kanava- tai sateenvarjobrändiksi.  
 
Porterin (2004a, 84) mukaan uuden brändin perustaminen on yksi keino vastata kilpailuun. 
Porter puhuu yrityksen viestimiskriteereistä ja tarkoittaa niillä keskeisiä brändin osatekijöitä 
eli mainontaa, mainetta ja tunnettavuutta. Asiakas hyödyntää kriteereitä arvioidakseen 
tarjotun tuotteen arvoa itselleen, ja kriteerit vaikuttavat ratkaisevasti ostopäätökseen. 
Brändin osatekijöiden merkitys korostuu myös silloin, kun asiakkaan on vaikea mitata 
tuotteen arvoa itselleen tai kun asiakas hankkii tuotteita harvoin. Tai silloin kun tuote on 
räätälöity asiakkaalle, jolloin asiakas ei voi verrata tuotetta muuhun tarjontaan. (Emt., 142, 
145.) 
 
Brändin tulisi näkyä kaikessa yrityksen toiminnassa ja Kapfererin (2004) arvion mukaan 
sekä brändistrategia että visuaalinen ilme tulisi rakentaa yrityksen identiteetistä käsin. Jos 
tuotantoyhtiö tai kanava ei tunnista omaa brändiään, sen on vaikea tehdä markkinointiin, 
sponsorointiin tai visuaaliseen ilmeeseen liittyviä päätöksiä (emt., 96–98). Televisiobrändi 
sisältää kanavan ulkoisen asun kuten kanavailmeen, nimen, logon ja graafisen ulkoasun, 
sloganin ja juontajat (Chan-Olmsted 2009). Toisaalta televisiobrändi kuvaa sitä, miten 
kanava tai tuotantoyhtiö haluaa tulla nähdyksi ja erottua kilpailijoistaan (emt., 60). Brändi 
kuvaa paitsi yrityksen nykyhetkeä ja tulevaisuutta, myös yrityskulttuuria, yrityksen 
asemointia suhteessa kilpailuympäristöön sekä johdon tahtotilaa.  
 
Kanavabrändi erottuu kilpailijoistaan teemoitetun ohjelmistonsa, kohderyhmänsä, 
visuaalisen ulkoasunsa ja kerrontansa sekä näiden yhdistelmän perusteella. Hittituotteet 
ovat Todreasin (1999) mukaan muuttaneet television brändiajattelua tuotekohtaisemmaksi. 
Televisiobrändin rakentamiseen liittyy myös näkyvyys muualla mediassa kuten lehdissä, 
verkkosivuilla ja esimerkiksi ulkomainonnassa. Ohjelmasisältöjen hintojen noustessa 
televisioyhtiöiden täytyy varmistaa mahdollisimman laaja hittituotteiden hyödyntäminen eri 
välineissä, jakeluteillä ja merchandise-tuotteissa. Tämä vaatii Andjelicin (2008, 111–112) 
mukaan entistä tiiviimpää välineiden yhteistyötä sekä sitä, että yrityksen täytyy kyetä 
muuttumaan toiminnassaan tuotelähtöisestä asiakaslähtöiseksi.  
 
Brändi voi rakentua myös yrityksen strategian, toimintatavan tai osaamisen ympärille. Oy 
Filmiteollisuus Fine Ab pyrkii työskentelemään ainoastaan parhaiden kotimaisten 
ohjaajien, tuottajien ja käsikirjoittajien kanssa. ”Sillä tavalla me lähdetään, että tämä (yhtiö) 
on kuitenkin näitä keskushyökkääjiä ja staroja täynnä.” (Haastattelu: Haikka 2008.) 
Onnistuessaan tällaisesta strategisesta toimintatavasta ja osaamisesta voi rakentua brändi 
kotimaiselle televisiotoimialalle tai kansainvälisesti kaupallistettava palvelutuote.  
 
Tuotantoyhtiön on brändinrakentamisen näkökulmasta hallittava suhteet sekä kanaviin, 
mainostajiin että katsojiin. Sen on seurattava kilpailijoidensa tarjontaa ja markkinoita, jotta 
se osaa kehittää oikeanlaisia sisältötuotteita portfolioonsa. Kotimaisissa tuotantoyhtiöissä 
seurataan erityisesti ruotsalaista televisiotarjontaa, joka on tehtyjen haastattelujen mukaan 
usein edellä muita Pohjoismaita. Toisaalta ruotsalainen tarjonta on kulttuurisesti lähellä 
Suomea niin, että samantyyppiset ohjelmat voivat menestyä myös meillä. ”Ruotsin pää on 
hyvä siinä, että se, mitä he lähtee tekemään, Pohjoismaissa saattaa ehkä olla edellä joku 
idea. Että mikä siellä on uutta, niin sitä lähdetään tunnustelemaan täälläkin päässä.” 
(Haastattelu: Vermilä 2008.)  
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Kun brändi on näkyvä ja arvostettu kuten MTV3, on luonnollista että yritys haluaa 
laajentaa brändin arvoa koskemaan myös yrityksen muuta jakelua. Chan-Olmstedin (2009, 
95) mukaan sisältöjen online-jakelu on kannattavaa vain silloin, kun yhtiöllä on 
erikoistuneeseen broadcast-tarjontaan perustuva brändi-identiteetti. YLEn kanavaperheen 
jäsenillä, TV1, TV2, YLE Teema sekä YLE Fem, on kaikilla oma identiteettinsä, joka 
erottaa ne sekä toisistaan että kilpailijoista.  
 
Brändin laajentamista ovat lisänneet sääntelyn väheneminen sekä digitaalisen teknologian 
mahdollistama sisältömateriaalin versiointi ja uudet jakelualustat. Chan-Olmsted (2009, 
65) painottaa sitä, että brändilaajennuksista on tullut tehokas laajentumisstrategia monille 
mediayrityksille. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
televisioyhtiöiden brändin rakentamisessa televisio-ohjelma toimii kantatuotteena, jonka 
ympärille voidaan rakentaa laajaan jakeluun perustuva sisältö- ja tuotekonsepti.  
 
Menestyvän brändin laajentamisesta saattaa seurata ongelmia toiminnan kasvaessa liian 
nopeasti, kuten kävi Jim-kanavalla haastatteluajankohtana vuonna 2008:  
 
”Me ollaan nyt kasvettu näiden uusien kanavien myötä niin vahvasti, sitten kun toiminta 
laajenee yhden kanavan maailmasta tällaiseksi, niin siinä alkaa olla jo näiden eri brändien 
hallinnoinnissa. Se on alkanut olemaan jo sellainen paletti, että se ei vaan onnistu ja me 
ehkä liiankin optimistisestikin lähdettiin liikkeelle kun tehtiin tätä suunnitelmaa.” 
(Haastattelu: Airaksinen 2008.) 
 
Brändi voi rakentua Perrenin (2011, 162) mukaan myös esiintyjien persoonallisuuden, 
tietyn ohjelmagenren tai erikoisosaamisen varaan. Tämän tutkimuksen perusteella 
voidaan sanoa, että HBO on tunnustettu brändi laatusarjojen tuottajana, YLE laadukkaana 
julkisen palvelun tuottajana tai MTV3 uutisistaan. MTV:n ja Nelonen Median brändit 
rakentuivat haastatteluajankohtana pääkanavien MTV3 ja Nelonen varaan, jotka 
molemmat täyttävät brändin tunnusmerkit (Malmelin & Hakala 2007, 26–29). Talk show -
ohjelmien tai American Idol -tyyppisten formaattibrändien rakentamiseen liittyy vahvasti 
ohjelman juontajan persoona, kuten Conan O’Brien, Jay Leno tai Oprah Winfrey.  
 
Persoonan ympärille rakentuvat brändit sopivat hyvin media-alalle, kuten Duudsonien 
brändiperhe. Keskiössä ovat televisio-ohjelmat, jonka ympärille rakennettu 
liiketoimintakonsepti kattaa elokuvan, internetin, dvd-tuotantoja, liveshown, mobiilipalvelut 
ja vaatemalliston. 
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Kuvio 13. The Dudesons brändiperhe (Tukiainen 2010).126 
 
Duudsonien liiketoiminta perustuu tehtyjen haastattelujen mukaan mahdollisimman laajaan 
sisältöjen oikeuksien hallintaan ja myyntiin. Duudsonien kansainvälisille markkinoille 
lähtemisessä on tämän tutkimuksen perusteella ollut kyse oikeiden verkostojen 
löytymisestä sekä tekijänoikeuksien pitämisestä omassa hallinnassa. Keskeisessä roolissa 
brändin kaupallistamisessa ovat olleet vaatteet, joiden myynti on merkittävä osa koko 
yrityksen liikevaihtoa. Duudsonien itsensä kehittelemän rabbit management -ajattelun 
mukaisesti ensimmäinen tuote ovat Duudsonit itse, ja tämän jälkeen tulevat televisiosarjat, 
elokuvat, tapahtumat ja vaatteet. Liiketoimintamallin mukaan käynnissä on 
samanaikaisesti monta tuotetta, jolloin myös prosessi itsessään synnyttää uusia ilmiöitä tai 
tuotteita.  
 
”Siis se ilmiö se on siellä ytimessä. Että sen strategian ydin lienee se ilmiön 
hyödyntäminen, ja siitä kaiken irtiotto. Duudsonien brändin näkyvyys TV:ssä oli vaan iso 
mainos. Ilmasta mainosaikaa vaatteille. Ja se sit mahdollisti kannattavan yritystoiminnan. 
Ja monimediallinen ajattelu, pitkäjänteinen työskentely, vahva siihen omaan juttuun ihan 
loputon usko. Se, että ollaan innoissaan siitä, mitä tehään.” (Haastattelu: Kuulasmaa 
2008.) 
 
Duudsoneiden liiketoiminta on täysin riippuvaista avainhenkilöistä sekä heidän kyvystään 
uudistua. Toiminta ei välttämättä kaikilta osin ole suunniteltua, vaan tietty 
suunnittelemattomuus kuuluu luontaisena osana  Duudsonien imagoon.  
 
YLE ei tarvitse massiivista ulkoista markkinointia rahoituksensa turvaamiseksi lyhyellä 
aikavälillä, mutta yhtiön brändi luotettavana julkisen palvelun tarjoajana vaatii jatkuvaa 
kehittämistä. YLE markkinoi tarjontaansa pääasiassa omilla kanavillaan. Jokainen YLE-
kanava on rakennettu omaksi osabrändikseen, joka on ohjelmistoltaan ja ulkoasultaan osa 
laajempaa YLE-brändiä. Esimerkiksi julkisen palvelun verkkosisältöjen erottuminen 
brändinä internetin muusta tarjonnasta on tärkeää myös sen vuoksi, että vahva brändi-
                                               
126 Tukiainen, M. Luento 6.9.2010. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. 
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identiteetti saattaa edistää julkisen palvelun rahoituksen säilymistä tulevaisuudessa 
(Jakubowicz 2010, 140). 
 
Myös Hujasen (2002, 45, 46) mukaan brändinrakentaminen sopii julkisen palvelun 
asiakaslähtöiseen ohjelmistosuunnitteluun. Haastatteluajankohtana vuonna 2008 YLEssä 
tähdättiin markkinointistrategiassa sekä brändin että ulkoisen viestinnän kirkastamiseen 
kanavakohtaisen markkinoinnin sijaan. Tähän haettiin osaamista myös kaupalliselta 
puolelta. Myös MTV:n ja Nelonen Median brändien markkinointikanavina toimivat niiden 
omat kanavat televisiossa, radiossa, internetissä sekä mobiilivälineissä. Tällaista 
markkinointimahdollisuutta ei ole muilla toimialoilla.  
 
 
6 OSAAMINEN KILPAILUTEKIJÄNÄ 
 
Yrityksen osaamisen ja liiketoiminnan suhdetta voidaan kuvata Viitalan (2009, 61) mukaan 
niin, että mitä enemmän yrityksessä on hyödynnettävää osaamista, sitä suurempi on sen 
liiketoimintapotentiaali. Television liiketoimintaosaamiseen kuuluu sekä toimialaspesifi 
osaaminen kuten sisältöjen, prosessien, teknologian ja innovaatioiden tunteminen että 
toimialariippumaton markkinointiin, johtamiseen, projekteihin tai strategiatyöhön liittyvää 
osaaminen. Tässä luvussa tarkastelen osaamista yksilöiden, tuotantotiimien ja yritystason 
näkökulmista hyödyntäen Hannuksen et al. (1999, 61–62) ryhmittelyä yrityksen 
osaamisalueista.  
 
Strategian suunnittelun näkökulmasta yrityksen osaamisen kehittämisen lähtökohdat ovat 
tulevaisuuden tarpeissa ja niiden tunnistamisessa. Osaaminen on peruspääomaa, joka 
lisääntyy Mayon (2000, 526–527, 531) mukaan kehittämällä yrityksen ydintoiminnan 
osatekijöitä. Tullakseen yrityksen pääomaksi osaaminen vaatii myös kehittämistä tukevan 
kulttuurin, jossa innovointi, tiedon, ajatusten, kokemusten ja ideoiden vaihtaminen 
tapahtuvat avoimessa ilmapiirissä. Yrityksen on myös tunnistettava tarvitsemansa 
osaaminen sekä ne käytännön keinot, joilla osaamistavoitteisiin päästään. Samoin on 
tunnistettava ne yksittäiset avainhenkilöt, jotka ovat valmiita kasvattamaan yrityksen 
tuottavuutta omaa osaamistaan kehittämällä (Reichheld 1993, 68). Yritys oppii uutta 
yksittäisten työntekijöidensä välityksellä, mutta yksilöiden osaaminen ei kehitä yrityksen 
osaamista, jos osaamista ei osata johtaa. Lisäksi osaaminen on kehitettävissä ja 
hyödynnettävissä vain siinä määrin kuin se on näkyvää (Bogner & Thomas 1994; 1996). 
 
2000-luvun alussa televisiokanavat ja tuotantoyhtiöt joutuivat avaamaan ja miettimään 
strategioitaan, rakenteitaan, kilpailua, johtamista ja osaamista. Suuntaus oli sama kaikissa 
tätä tutkimusta varten haastatelluissa yhtiöissä. Käytännössä kehittämisvastuu kuuluu 
esimiehille, päälliköille ja johtajille, joiden tehtävä on organisoida yrityksissä tehtävä työ 
sellaiseksi, että yksittäiset työntekijät ja tiimit voivat kokea sitoutuvansa yritykseen ja 
tuntea henkistä omistajuutta työnantajastaan. Jos yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen sekä 
henkilöstön kokemus henkisestä omistajuudesta toteutuvat, johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että yrityksellä on hyvät mahdollisuudet hyödyntää kattavasti sillä olevat 
osaamisresurssit. 
 
Televisioyhtiöiden oppimisprosessin keskiössä ovat Otalaa (2002, 169–171, 181–184) 
soveltaen tuotannoista vastaavat tiimit, joissa osaaminen kehittyy suunnittelun, tekemisen 
ja arvioinnin vuorovaikutuksena. Tuotantotiimi ratkaisee omiin prosesseihin, sisältöihin ja 
teknologiaan liittyviä konkreettisia ongelmia ja jakaa syntynyttä osaamistaan muualle 
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yritykseen. Pienissä alle 50 työntekijän yrityksissä osaamisen resursointi tuotantoihin 
saattaa olla vain työnjaollinen kysymys. Suuremmissa yrityksissä, kuten YLE ja MTV, 
tarvitaan HR-järjestelmää, jonka avulla voidaan organisoida henkilöstöä ja osaamista 
koskeva tieto henkilöstösuunnittelun ja resursoinnin välineiksi. Jorgensenin (2004, 92) 
mukaan yhtiön ydintoiminnasta vastaavien tulisi vastata itse osaamisen kehittämisestä, 
eikä vastuuta saisi jättää HR-osastolle tai ulkopuolisille koulutuksenjärjestäjille.  
 
Haastatteluajankohtana vuonna 2008 sekä YLEssä että MTV:ssä henkilöstön osaamisen 
suunnittelu oli erkaantumassa liiketoimintastrategiasta omaksi toiminnalliseksi 
strategiakseen. Molemmissa yhtiöissä oli omat HR-yksiköt, joiden tehtävä oli koordinoida 
osaamisen kehittämistä.  
 
”Kun me suunnitellaan uutta liiketoimintaa, niin siinä on otettu HR mukaan. Mitkä on 
semmoisia kyvykkyyksiä, jotka tällä organisaatiolla pitäisi olla ja minkälaisiksi ihmisten 
osaamisiksi ne sitten voidaan purkaa?” (Haastattelu: Tiainen 2008.)  
 
Suurissa yhtiöissä tuotantojen työtehtävät ja vastuut suunnitellaan nimikekohtaisesti, mutta 
työnkuvat joustavat tuotantotyypin ja tarpeiden mukaan. Esimerkiksi kuvaussihteerin 
osaamisprofiili voi olla erittäin laaja ja kattaa useampia jakelukanavia. Ollakseen 
ajantasainen ja joustava osaamisprofiilin kuvaus ei voi myöskään olla kovin 
yksityiskohtainen. ”Se (kompetenssien yksityiskohtainen määrittely) menee sellaiseksi 
luetteloinniksi, ja usein sitten päälliköt on kokenut sen aika tuskaisena; liikaa liian 
yksityiskohtaista ylimääräistä työtä.” (Haastattelu: Silvo 2008.)  
 
Tuotantoyhtiöissä ei ollut haastatteluajankohtana erikseen kirjattua osaamisstrategiaa. 
Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, että osaamista kehitettäisiin järjestelmällisesti vain 
suurimmissa yhtiöissä. Pienissä tuotantoyhtiöissä asia oli usein jopa päinvastoin niin, että 
henkilöstö oli erittäin osaavaa ja aloitteellista oman osaamisensa kehittämisessä. 
”Vastuurakennetta on pystytty laajentamaan ja niin että meillä voi hyvin toteuttaa niitä 
tuotannollista ja taiteellisia vahvuuksiaan paremmin kuin joskus aiemmin. Meillä on 
kasvanut hyvää henkilökuntaa, jotka voivat sen vastuun myös kantaa.” (Haastattelu: Helle 
2008.) Osaaminen oli myös monipuolista ja usein laajemmin käytössä pienissä yrityksissä. 
Koosta riippumatta haastateltujen yritysten henkilöstöstrategia rakentui liiketoiminnan 
tavoitteista käsin ja osaaminen konkretisoitui tuotannoissa, tuotantotiimeissä sekä 
johtamisessa.  
 
Keskeinen osaamishaaste haastatelluissa yrityksissä oli se, jakaantuuko yrityksen 
osaaminen oikein portfoliossa olevien ohjelmagenrejen tai ammattiryhmien kesken siten, 
että tuotannot valmistuvat asiakkaalle luvatun kaltaisina ja aikataulussa. Monialainen 
osaaminen riitti sellaisissa tuotantoyhtiöissä tai kanavilla, joiden tavoitteena oli tuottaa 
edullista keskilaatua ajankohtais-, lifestyle- tai realitygenreissä. Jos tuotantoyhtiö oli 
keskittynyt draamaan, monikameratuotantoihin tai kalliisiin tapahtumataltiointeihin, myös 
osaaminen oli erikoistunutta, eikä tuotantoja voitu rakentaa moniosaamisen varaan. Jos 
tuotantoyhtiö teki lisäksi elokuvia, niiden tuotannoissa syntynyt osaaminen siirtyi tekijöiden 
mukana televisiotuotantoihin. ”Me ollaan niin pieni yritys, että pääsääntöisesti se 
osaaminen kehittyy ihan sillä, että samat ihmiset on eri tuotannoissa ja niitä innovaatioita 
syntyy koko ajan.” (Haastattelu: Helle 2008.) 
 
Hellman (1999) puhuu televisiotoimialan ammatillisista markkinoista (professional market) 
ja viittaa tällä tuotannon, pakkaamisen ja sääntelyn asiantuntijoihin sekä osaajiin. 
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Asiantuntijamarkkinoiden näkökulmasta televisioyhtiöiden tavoitteena on rekrytoida 
talentteja ja tuottaa sekä hankkia strategiaan sopivia ohjelmasisältöjä. Broadcast-yhtiön 
näkökulmasta asiantuntijuuden ja osaamisen mittareita ovat ohjelmistostrategian 
onnistuminen sekä ohjelmistosuunnittelun perinne. (Emt., 86–87.) 
 
Osaamisvaatimukset ja tavoitteet painottuvat eri tavoin riippuen siitä, onko kyseessä 
mainosrahoitteinen vai julkisin varoin rahoitettu toiminta. Mainosmyynti kaupallisten 
televisioyhtiöiden rahoituspohjana vaatii myynnin ja sisällöntuotannon välistä yhteistyötä. 
Julkisen palvelun YLE puolestaan tuottaa suurimman osan ohjelmasisällöistään itse, mikä 
vaatii yhtiöltä suuria panostuksia aineettomiin ja aineellisiin resursseihin. Käyttäjälähtöisten 
sisältöjen lisääntymisen myötä voidaan todeta, että YLEssä vaaditaan myös aiempaa 
monipuolisempaa markkinoinnin osaamista. ”Yhä enemmän markkinointitasolla on 
elimellistä yhteistyötä sisältöpuolen kanssa. Että siellä pitää ymmärtää myöskin, että 
ohjelmat omalta osaltaan muuttaa sitä mielikuvaa.” (Haastattelu: Bäckman 2008.) 
 
Yhtiöiden täytyy ennakoida vuositasolla vakituisen ja ulkopuolisen henkilöstön tarve. 
Henkilöstön vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja erityisesti muutokset tuotantojen määrässä 
muuttavat henkilöstötarpeita. Jos tuotantojen määrässä tapahtuu muutoksia 
budjettikauden kuluessa, yhtiö joutuu arvioimaan uudelleen henkilöstönsä määrän. ”Että 
meillä se ei oo niin että kun tuotanto alkaa, niin palkataan friikut kaikkiin työtehtäviin ja 
sitten katsotaan vaan ja seurataan silloin tällöin miten se hoituu.” (Haastattelu: Vermilä 
2008.) 
 
Mediakentän hajaantuessa myös ammattikuvat hajaantuvat. Haastatteluaineiston 
perusteella voidaan todeta, että tarvelähtöisen henkilöstösuunnittelun tavoite tarkoittaa 
oikeanlaisten tekijöiden rekrytointia ja sijoittamista tuotantotiimeihin ja -tehtäviin. 
Tavoitteena on aina myös löytää yrityskulttuuriin sopivat tekijät. Tuotantoyhtiöissä 
sijoittuminen tuotantotiimeihin tapahtuu usein aiemman työhistorian ja tiedossa olevan 
osaamisen perusteella. Pienissä tuotantoyhtiöissä tai -tiimeissä tehtävät vaativat jo 
luontaisesti laajempaa osaamista, ja yksittäisen ammattilaisen työ muovautuu tuotannon 
tarpeista käsin. Strateginen osaaminen ei saa kuitenkaan olla kiinni yksittäisestä 
henkilöstä niissä tilanteissa, joissa tekijä joudutaan korvaamaan toisella. 
 
”Meidän visio on yksinkertaisesti on olla rahoittajille ja talentille kaikista attraktiivisin ja 
lukratiivisin (voittoa tuottavin) yhteistyökumppani käsikirjoitetussa viihteessä ja 
käsikirjoitetussa tv-ohjelmatuotannossa. Ja oleellinen osahan on, että me toimimme vain 
parhaiden tekijöiden kanssa.” (Haastattelu: Haikka 2008.) Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että osaamisen kehittämisen periaatteet ovat luettavissa 
hyvästä strategiasta ja että keskeisiä osaamiselta vaadittavia ominaisuuksia yrityksen 
näkökulmasta ovat joustavuus ja korvattavuus.  
 
 
6.1 Strategisen osaamisen arviointi 
 
Strateginen osaaminen tarkoittaa Porterin (2004a) arvion mukaan yrityksen kykyä 
tunnistaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia, asiakkaiden tulevia tarpeita sekä kykyä 
vastata niihin sopivilla tuotteilla ja palveluilla. ”Organisaation kyvykkyys on osaamista, 
jonka avulla tulevaisuuden tarpeet siirretään arkipäivän toiminnaksi.” (Haastattelu: Ojala-
Walker 2008.) Ennakoiva osaamisen kehittäminen on tärkeää sen vuoksi, että muutoksiin 
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osataan varautua ajoissa. Osaamisen kehittämisen hyödyt jäävät kuitenkin saavuttamatta, 
jos kehittämistavoitteet on puutteellisesti määritelty tai osaamista ei kyetä johtamaan.  
 
Televisioyhtiöt kartoittavat osaamistaan kehityskeskusteluilla, tuotantopalavereissa tai 
yksinkertaisesti nimeämällä niitä arvoketjun osia ja yksittäisiä työtehtäviä, joissa 
osaaminen koetaan puutteelliseksi. Tämän jälkeen osaamistarpeet ryhmitellään joko 
tehtäväkohtaisesti tai tuotannon osa-alueittain, ja päätös osaamiskuilun täyttämisestä jää 
yrityksen toimivalle johdolle. Osaamiskartoituksissa voidaan käyttää tehtäväkohtaisia 
osaamiskuvauksia, ja jos lähdetään liikkeelle yrityksen omista prosesseista, päästään 
Viitalan (2005) mukaan parempaan lopputulokseen. Osaamiskartoitus kertoo sen, mihin 
yrityksen osaaminen riittää kartoitushetkellä, mikä osaaminen on yrityksellä itsellään ja 
mikä osaaminen verkostossa tai alihankkijoilla. Osaamiskartoituksen hyöty on myös siinä, 
että osaaminen tulee näkyväksi. Ongelmaksi saattaa Viitalan (emt., 15, 121, 153) mukaan 
muodostua osaamistavoitteiden liiallinen painottuminen nykyhetkeen tulevaisuuden 
tarpeiden kustannuksella. 
 
Tehdyissä haastatteluissa yritykset arvioivat osaamistaan myös suhteessa markkinoiden 
vaatimuksiin tai erikoistumiseen tietyntyyppisissä tuotannoissa tai ohjelmagenreissä. 
Äärimmäisenä esimerkkinä voidaan verrata osaamisvaatimuksia YLEn Kulttuuriohjelmissa, 
jossa tehdään ei-kaupallisia tuotantoja erikoistuneille niche-yleisöille, ja toisaalta MTV:n 
myyntiorganisaatiossa, joka myy mainosaikaa yrityksille.  
 
Tämän tutkimuksen haastatteluissa nousi esiin se, että saman työnimikkeen 
osaamisvaatimukset voivat olla erilaisia myös saman yhtiön sisällä tai eri 
ohjelmagenreissä. Esimerkiksi uutis- ja ajankohtaisohjelmien tuottajalta YLEssä vaaditaan 
erilaista osaamista kuin vaikkapa draamatuotannoissa, joissa keskeistä on tuotantojen ja 
käsikirjoitusten tilaamiseen liittyvä osaaminen. Toisaalta taas samalla toimialalla 
työskentelevien asiantuntijoiden geneerinen osaaminen on hyvin samantyyppistä 
riippumatta siitä, missä yrityksessä he työskentelevät. Mitä laajempaa osaaminen on, sitä 
laadukkaampia ja monimuotoisempia Hellmanin (1999, 86) mukaan ohjelmasisällöt ovat.  
 
Broadcast-yhtiöissä täytyy hallita erityisesti uusien palveluiden ja perinteisten 
kanavaohjelmistojen muodostama kokonaisuus. YLEn kanavahenkilöstön 
osaamisvaatimusten voidaan haastattelujen perusteella sanoa perustuvan siihen, mistä 
ohjelmistot hankitaan, millaisia ne ovat ja kuinka ohjelmahankinnoista kasataan 
kiinnostava ohjelmisto.”Me innovoidaan nimenomaan siitä yleisösuhteesta käsin.” 
(Haastattelu: Saari 2008.) Kanavaorganisaatioiden osaamistavoitteissa korostuvat 
ohjelmistojen tilaamiseen, pakkaamiseen, hallintaan, kansainväliseen 
ohjelmistohankintaan, ohjelmistosuunnitteluun ja sopimuskäytäntöihin liittyvä osaaminen. 
Keskeistä on myös yleisösuhteen kehittäminen. 
 
Hujasen (2002, 109) vuonna 2000 tekemässä haastattelussa silloisen YLE TV1 Fiktio-
ohjelmien johtaja Kari Kyrönseppä kuvaa tilaaja-tuottajamalliin liittyvää osaamista 
ohjelmapaikka-osaamiseksi (slot-oriented know-how). Tällä hän tarkoittaa nimenomaan 
ohjelmakaavioissa ja kanavalla määriteltyä kohderyhmäosaamista (emt., 2002, 109). 
Kanavaohjelmistoista vastaavat tilaajat tekevät ohjelmatilausten lisäksi tutkimusta uusien 
ohjelmasisältöjen hankkimiseksi sekä kehittelevät ohjelmakonsepteja ja formaatteja 
yhteistyökumppaneiden kanssa (emt., 109). YLE Musiikki ja Viihdeohjelmien entinen 
päällikkö Olof Quickström sekä TV2:n draamapäällikkö Juha Rosma toteavat Hujasen 
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(2002, 99) haastattelussa, että omatuotantoiset ohjelmat ovat tärkeitä osaamisen 
kehittymisen foorumeita.  
 
Ohjelmistojen ostaminen, sisältöjen hallinta sekä myynti ja markkinointi ovat kaupallisten 
kanavatoimijoiden strategista osaamista. MTV on kouluttanut myyntiorganisaatiotaan 
systemaattisesti siihen, kuinka katsojia sekä mainostajia houkutellaan asiakkaiksi. 
Haastatteluissa nousi esiin se, että MTV:ssä kaikkien kanavatoimintojen voidaan sanoa 
olevan olemassa sisältö-tuotanto-myyntiprosessin tukemista varten. ”Tietysti ilman sisältöä 
me ei olla mitään. Ja jos ei me saada niitä myytyä, niin sittenkin meillä on aika vaikeata. 
Kyllä ne ne kaks tärkeintä on.” (Haastattelu: Lehtonen 2008.) 
 
Kaupallisella kanavalla henkilöstöltä vaaditaan dual product market -mallin (Picard 1989, 
17–18) mukaista kokonaisuuden hahmottamista mainostajan, katsojan, sisältöjen sekä 
niiden myynnin yhteisestä näkökulmasta. Kaupallisuuden ymmärtäminen on jokaisen 
kanavalla työskentelevän lähtökohta, eikä muunlaiselle osaamiselle näyttäisi olevan 
käyttöä. ”Koko toiminta perustuu tälle, että kaikki yhdessä hyötyvät toisistansa. Ja jos sitä 
ei pysty hahmottaan, niin sit se on kyllä, että ”hej på dig.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.) 
 
Tehtyjen haastattelujen mukaan yleinen osaamistrendi televisiotoimialalla on se, että 
oman substanssiosaamisen lisäksi jokaisella on vähintäänkin perusymmärrys yrityksen 
liiketoiminnasta, erilaisista tuotantoprosesseista sekä erityisesti asiakkaista ja heidän 
käyttäytymisestään. YLE-haastateltavien mukaan yhtiössä on perinteisillä broadcast-
osaamisalueilla riittävästi osaamista, ehkä yksittäisiä tehtäviä kuten tuottajan ja toimittajan 
uusia osaamisalueita lukuun ottamatta. Yleisellä tasolla kysymys osaamisesta YLEssä ei 
ole niinkään se, kuinka yhtiöön saataisiin lisää uutta osaamista, vaan se kuinka olemassa 
oleva osaaminen saataisiin kattavasti yhtiön käyttöön. ”Mä sanosin, että eniten pitää olla 
joustavuutta, mielen avaruutta. Suhtautua uusiin asioihin, uusiin tilanteisiin, uusiin 
toimintakulttuureihin. Se on se osaaminen, mikä täällä vaaditaan.” (Haastattelu: 
Kärkkäinen 2007.) 
 
Kilpailun lisääntyminen kasvattaa kilpailua osaajista. Myös tarjonnan erikoistumisen 
johdosta erikoistuneen asiantuntijaosaamisen merkitys on korostunut (Hellman 1999, 86). 
Osaamisvaatimusten lisääntyminen tarkoittaa yksilötasolla toisen tehtäväkuvan mukaisten 
työn sisältöjen siirtymistä toisille työntekijöille sekä esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin 
tai talouden näkökulman painottamista myös sisällöntuotannon tehtävissä. 
Televisiotoimittajalta saatetaan vaatia kuvankäsittelyn tai verkkosivujen päivittämisen 
taitoja. Vanhemman polven toimittajien on opiskeltava taitoja, jotka vastavalmistuneilla 
nuoremmilla on tuoreina hallussaan:  
 
”Mutta mulla on semmoinen tuntuma, että jos mulla olis tämmöinen 20-vuotiaan 
nettailukulttuuri yhdistettynä mun 40-vuotiaan elämänkokemukseen sun muuhun 
osaamiseen, niin luulen, mä keksisin niin vinkeitä juttuja, että ”avot”. (Haastattelu: 
Heinonen, J. 2008.) 
 
 
Tuottajan muuttuneet osaamisvaatimukset 
 
Tuottajat työskentelevät television ohjelmatuotannon keskiössä. He ovat liiketoiminnan ja 
osaamisen avainhenkilöitä ja toimivat sisällön, prosessien sekä talouden muodostamassa 
liiketoimintakolmiossa vastaten tuotantojen toteutumisesta. Suoraan peruskoulutuksesta 
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tulevia medianomeja tai ekonomeja palkataan harvoin suoraan vastaaviksi tuottajiksi. 
Tuottajat kasvavat usein tehtävään yrityksen omista työntekijöistä tai toimittuaan yhtiössä 
ensin muissa tehtävissä. ”Jos pystyy meidän sisällä kasvamaan kasvaa kuvaussihteeristä 
tuottajaksi, niin sehän on meille kullanarvonen.” (Haastattelu: Makaroff 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella voidaan todeta, että tuottajaosaaminen on 
strategista, koska jokaisella tuottajan tekemällä päätöksellä on taloudellinen vaikutus. 
Useissa haastatelluissa tuotantoyhtiöissä käytössä oleva jalkautettu johtamismalli 
tarkoittaa sitä, että tuottajat vastaavat itsenäisesti tuotantojen toteutumisesta ja taloudesta. 
Foster (1992, 42–43) painottaa sitä, että tuottajalähtöisen toimintamallin tavoitteena on 
siirtää vastuuta tuotantojen taloudesta tuottajille. ”Se mikä on havaittu vaikeimmaksi 
avainasiaksi, on toisaalta taloudellisten kokonaisuuksien hallinta.” (Haastattelu: Tynkkynen 
2008.) Tämän tutkimuksen perusteella siirtyminen tuottajavetoiseen toimintaan on ollut 
myös iso koulutuksellinen asia. Kokonaisvastuu tuotannoista on tehnyt tuottajan työn 
toisaalta itsenäisemmäksi ja toisaalta osaksi työtä on tullut jatkuva talouden ja resurssien 
seuraaminen, mikä on kuulunut aiemmin pelkästään johdolle.  
 
Hellmanin (1999, 86–87) arvion mukaan tuotantoyhtiöiden määrän kasvaessa 1990-luvulla 
niissä syntyi uudenlaista osaamista, tuotantomenetelmiä sekä joustavuutta broadcast-
yhtiöiden hallitsemille asiantuntijamarkkinoille. Tuotantoyhtiöiden haastaessa kanavat 
asiantuntijuudellaan ja kilpailuun talentista, ne auttavat samalla broadcast-yhtiöitä 
leikkaamaan tuotantokustannuksia. Vaikka tuottajia koulutetaan runsaasti, kokeneita ja 
erikoistuneita tuottajia on kuitenkin vähän. Vielä haastatteluajankohtana osassa yhtiöitä 
tuotantoja lähestyttiin hyvin auteur-lähtöisesti.   
 
”Edelleenkään meillä ei ole toimialalla tarpeeksi ammattitaitoisia tuottajia. Kuka tahansa 
voi ruveta kutsumaan itseään tuottajaksi, mutta se tulee kyllä vasta pitkän kokemuksen 
kautta semmoinen näkemyksellinen tuottajuus, joka pystyy viemään projektia oikeeseen 
suuntaan ja valitsemaan ne oikeat ihmiset siihen oikeille paikoille.” (Haastattelu: 
Airaksinen 2008.) 
 
Siirryttäessä kaaviojohtamisjärjestelmään 1990-luvun vaihteessa YLEssä otettiin käyttöön 
vastaavan tuottajan toimenkuva, joka oli keskeinen osa vuoden 1993 kanavauudistusta. 
Muutoksen vaatimaa osaamista ei YLEssä ollut kuitenkaan riittävästi. (Hujanen 2002, 94.) 
2000-luvun vaihteessa esille nousseet tehokkuusvaatimukset vaikuttivat tuottajien työhön 
YLEssä niin, että he saattoivat ryhtyä hyödyntämään tuotantoyhtiöissä olevaa osaamista 
(Hellman 1999, 266). Hujasen (2002, 96–97) vuonna 2000 haastattelema YLE TV2 
Faktaohjelmien päällikkö Ilkka Saari totesi, että tuottajat ovat usein kiinni meneillään 
olevissa tuotannoissa, ja että on vaikea kuvitella tuottajien selviytyvän tehtävästään ilman 
hyvin toimivaa yrityskulttuuria. 
 
YLEssä tuottaja toimii liiketoimintaympäristössä, jossa tuotantojen rahoitus on 
budjetinjakokysymys. YLE-tuottajan tehtäviin ei kuulu rahoituksen hankkiminen talon 
ulkopuolelta tai tuotantojen myynti ja markkinointi. Tämän tutkimuksen perusteella YLE-
tuottajan haasteet liittyvät tuotantojen ja niiden prosessin hallintaan sekä tuotantotiimin ja 
ohjelmankehitystyön johtamiseen. ”Kun tuottajaosaaminen on ihan kriittistä tän meidän 
tekemisen kannalta, siinä on koko ajan kehitettävää.” (Haastattelu: Vilhunen 2008.) 
 
Tuottajat ovat keskeisellä sijalla osaamisen kanavoimisessa tuotantoihin. Heidän 
vastuullaan on se, että käsikirjoittajien, toimittajien, ohjaajien, kuvaajien, leikkaajien ja 
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esiintyjien osaaminen kumuloituu halutunlaisiksi kokonaisuuksiksi kanaville, mainostajille 
sekä katsojalle. Keskeinen osa tuottajien osaamista on tunnistaa tekijöiden vahvuuksia ja 
heikkouksia, jotta he osaavat jakaa tehtävät oikein ja saavat aikaan toimivia 
tuotantotiimejä. Christophersonin (2011, 183, 184) mukaan yksittäiselle tuottajalle asetetut 
osaamisvaatimukset vaihtelevat yhtiöstä ja tuotannosta riippuen. Jossakin tuotannossa 
organisointikyky sekä kyky hankkia oikeat yhteistyökumppanit ovat tärkeitä. Jossakin 
toisessa tuotannossa tuottajan on osattava ideoida uudentyyppisiä ohjelmasisältöjä.  
 
Tätä kirjoitettaessa tuottajan työnkuvaan on entistä voimakkaammin sidottu vastuu 
ideointi- ja kehittämisprosessista. Kehitystuottajien päävastuu kanavilla ja 
tuotantoyhtiöissä on uusien ideoiden kehittäminen ohjelmasisällöiksi sekä kansainvälisten 
televisioformaattien osaaminen ja tuntemus. Haastattelujen perusteella kyseessä on 
uudenlainen tuottajan työhön liittyvä osaaminen, jota Suomessa on vähän. YLEssä kuten 
pienemmissäkin yhtiöissä työt usein kasaantuvat tietyille tuottajille, jotka ovat lunastaneet 
paikkansa osaamisellaan. Usein nämä tuottajat ovat myös ylityöllistettyjä niin, että yhdellä 
avaintuottajalla voi olla vastattavanaan jopa seitsemän ohjelmasarjaa samaan aikaan. 
”Koko toimialan ongelma on se, että tämmöinen tuottajaosaaminen, sitä on hirvittävän 
vähän. Ja ne on tällä hetkellä täysin ylityöllistettyjä sen takia. (Haastattelu: Voutila 2008.) 
 
 
Talenttilähtöinen osaamisstrategia  
 
Hittituotteiden takana on yleensä yksittäisiä osaajia kuten ohjaaja, käsikirjoittaja, kuvaaja, 
leikkaaja tai näyttelijät. Talentin johtamisella tarkoitetaan Collingsin ja Mellahin (2009) 
mukaan yrityksen pitkäaikaiseen kilpailuetuun vaikuttavien avaintekijöiden ja -tehtävien 
systemaattista tunnistamista, avaintiimien kehittämistä ja tiimin jäsenten sitoutumista 
yritykseen. Chambers et al. (1998) McKinsey & Companystä nostivat julkisuuteen talentin 
merkityksen yrityksen johtamisessa määritelmällä the war for talent, jolla he korostivat 
parhaiden työntekijöiden merkitystä ja rekrytointia yrityksiin. Talentin tutkimista ovat 
jatkaneet Michaels, Handfield-Jones ja Axelrod (2001) kirjassaan The War for Talent, 
jossa arvioidaan talenttia yritysten HR-toimintana, liiketoimintana, avaintehtävinä ja 
arvonluontina. Kirjassa painotetaan sitä, että johtajien ja esimiesten keskeinen tehtävä on 
rakentaa yrityksestä parhaita tekijöitä puoleensa vetävä ja lahjakkuuksien arvonluontia 
asiakkaalle hyödyntävä organisaatio. 
 
Tässä tutkimuksessa talentin johtaminen ymmärretään enemmän Boudreaun ja 
Ramstadin (2005, 2007) mukaisena yrityksen liiketoiminnan strategisena suunnitteluna, 
joka tähtää kilpailuedun kasvattamiseen, kuin lahjakkaiden yksilöiden johtamisena. 
Talentin varaan rakentuvat yritykset, kuten Filmiteollisuus Fine Oy, pyrkivät sitouttamaan 
avaintekijänsä kiinteämpien työsuhteiden avulla ja käyttävät freelancereita vain 
tarvittaessa. Tuotantotiimi tekee talentille taustatyön, jotta hän voi keskittyä parhaaseen 
mahdolliseen suoritukseen. ”Meidän liikeideamme on tekijälähtöinen, tekijöitä kannustava, 
kunnioittava ja kohottava ’te olette staroja ja tähtiä’." (Haastattelu: Haikka 2008.)  
 
Haastatteluaineiston perusteella talenttien tunnistaminen vaatii laajoja verkostoja sekä 
tuottajakokemusta. Talenttilähtöinen yhtiö pyrkii rekrytoimaan tuotantoihinsa tekijöitä, 
joiden arvo yritykselle on heidän nauttimassaan ammatillisessa osaamisessa, 
arvostuksessa tai suosiossa. Lahjakkuuksien sitouttaminen tuotantoihin vaatii myös 
houkuttelevan sopimuksen. Heidän mukanaolonsa luo arvoa tuotannon markkinointiin 
kanavalle, mainostajille ja katsojille sekä antaa lopputuotteelle halutun brändin. 
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Tuotantoyhtiön täytyy kyetä osoittamaan palkkaamilleen talenteille, että nämä tulevat 
onnistumaan työssään paremmin heidän kuin muiden yhtiöiden kanssa. Näin yhtiö pyrkii 
saamaan ensimmäisenä esimerkiksi parhaat käsikirjoitukset. ”Meillä on myös sellaisia 
käsikirjoittajia, joille me maksetaan pientä kilpailukieltokuukausiliksaa, ettei ne tee muille.” 
(Haastattelu: Haikka 2008.) 
 
Talenttien löytämiseen panostetaan televisioyhtiöissä runsaasti aikaa ja resursseja, mutta 
systemaattisesta talentin kehittämisestä ei välttämättä voida puhua. Talentit kyllä 
tunnistetaan, mutta heidän kehityspolkuaan ei osata suunnitella, eikä käytännössä osata 
rakentaa tuottavaa ympäristöä talentin kehittymiselle. ”Ei ole tarpeeksi osoittaa 
nousupaikkoja ihmisille, jotka on lahjakkaita.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.) Usein myös 
luotetaan liikaa siihen, että talentti kehittyy huippuunsa itsenäisesti työssä tai 
kokeneemman kollegan ohjauksessa.  
 
Televisiotoimialalla yksittäisen henkilön nostamisessa muiden yläpuolelle on riskinsä. Jos 
kaikkia johdettaisiin kuin talentteja, mistään erityisestä talentin johtamisesta ei voitaisi 
enää Collingsin ja Mellahin (2009, 304–313) mukaan puhua. Tuotantotiimi on yrityksen 
osaamisen perusyksikkö, johon panostamalla voidaan vaikuttaa yrityksen kilpailuetuun 
kenties yksittäisiin talentteihin panostamista paremmin. On kuitenkin tärkeää, että tiimiä 
johtaa sellainen avainhenkilö, jonka alaisuudessa tiimin jäsenet pystyvät parhaimpaan 
suoritukseensa. ”Toi on se meidän kipupiste, mikä se meidän toiminnan haaste on, tämä 
yhteensoittamisen vaikeus.” (Haastattelu: Hyytiä 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että yksittäisen työntekijän 
osaamisen kehittäminen ei ole yritykselle suurikaan haaste, jos hänellä itsellään on halu ja 
motivaatio kehittyä työssään. Mutta erityisesti talenttilähtöisissä yrityksissä huomion 
keskipisteessä on avaintekijöiden osaaminen ja kysymykset kuten, kuinka osaajia 
autetaan kehittymään. Tai kuinka kaksi talenttia voi yhdistää osaamisensa niin, että siitä 
hyötyvät kaikki.  
 
Televisioyhtiöissä on myös sellaisia avaintekijöitä, jotka ovat saavuttaneet aseman, jota he 
voivat hyödyntää halutessaan sellaisia vapauksia, joita muille tekijöille ei suoda. Tällaisten 
talenttien kanssa työskennellessään yhtiön on löydettävä tasapaino päivittäisen 
johtamisen sekä luovan työympäristön tarjoamisen välillä. Myös Stahl et al. (2007) ovat 
tutkimuksellaan vahvistaneet sitä käsitystä, että edistyksellisimmät yritykset rakentavat 
liiketoimintansa talenteista koostuvien tiimien varaan. Yritykset pyrkivät ensin rekrytoimaan 
osaavimmat tekijät ja vasta tämän jälkeen löytämään heille yrityksessä sopivan 
työtehtävän. Tällaisessa toimintatavassa on kuitenkin riskinsä, jos rekrytoitu kokee, että 
työtehtävä ei vastaakaan hänen odotuksiaan. 
 
”Mut jos puhutaan huippuosaamisesta, niin se helposti tulkitaan nimenomaan aika 
kapeasti substanssiosaamiseksi, jolloin tyyppi voi olla periaatteessa millainen ihminen 
tahansa. Sen kans on täysin mahdoton tehdä duunia. Se tekee aikansa sitä huipputyötä 
firmassa, mutta kun alkaa kaatuu tyyppejä ympärillä, niin sit tulee mieleen että ”so what?” 
(Haastattelu: Krook 2008.) 
 
Cappelli (2008, 77) on vetänyt talentin johtamisesta yhtäläisyyden porterilaiseen arvoketju-
ajatteluun toteamalla, että se, kuinka työntekijät kehittyvät työssään ja hankkivat 
kokemusta, muistuttaa huomattavasti sitä prosessia, jossa tuote siirtyy arvoketjussa 
eteenpäin. Tiimien rakentaminen perustuu kustannusjohtamisen strategian mukaiseen 
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riskien arviointiin sekä kustannusjohtamisen ja tuottojen väliseen suhteeseen. Tämän 
tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella esimerkiksi draamatuotannoissa tuottajan, 
ohjaajan ja käsikirjoittajan täytyy olla avainosaajia ja heidän keskinäisen kemioidensa 
täytyy toimia – ainakin siinä määrin, että heidän yhteistyönsä tuloksena syntyy laadukas 
televisiotuotanto.  
 
Suomalainen televisiotoimiala on pieni ja tekijät tuntevat toistensa sekä toistensa 
vahvuudet ja heikkoudet. Yleensä myös tiedetään, missä ja millaisissa tuotannoissa 
talentti on aiemmin työskennellyt, kuinka hän toimii tiimin jäsenenä tai kuinka hänen 
työtapansa sopii tuotannon aikatauluun. On myös ohjelmagenreen liittyvä asia, 
nostetaanko tekijöitä niminä esiin tuotannon markkinoinnissa. Draamaohjelmia 
markkinoidaan näyttelijöiden, ohjaajan tai käsikirjoittajan nimellä. Tekijän nimi on tietyn 
tyylin tai laadun tae, koska jokaisella ohjaajalla ja käsikirjoittajalla on oma kädenjälkensä 
tai näyttelijä tunnetaan tietyntyylisistä roolisuorituksistaan.  
 
Kansainväliset tuotantoyhtiöt, kuten Fremantle Media, Endemol ja Metronome Film & 
Television, toimivat oman yhtiöbrändinsä, ei yksittäisten tekijöiden varassa. ”Pörssiyhtiö ei 
voi lähteä siitä että se on henkilöriippuvainen. Sen organisaation pitäisi olla semmoinen 
että hyvässä mielessä kuka tahansa voitaisiin korvata toisella.” (Haastattelu: Tynkkynen 
2008.) Bertelsmann ja Schibsted ovat panostaneet Pohjoismaissa talenttiensa ohjaukseen 
tavoitteena estää lahjakkuuksien siirtyminen kilpaileviin yhtiöihin. Arisin ja Bughinin (2009, 
342, 346) mukaan myös BBC ja Bertelsmann, jotka kehittävät aktiivisesti henkilöstöään, 
ovat vähemmän riippuvaisia myös ulkopuolisista huippuosaajista. Yhtiöt tunnetaan alalla 
vetovoimaisina työnantajina, ja ne ovat myös nuorten keskuudessa suosituimpia 
työnantajia. Myös YLE ja MTV3 ovat panostaneet siihen, että tulevaisuuden avaintekijät 
kasvavat ja pysyvät talossa. Jotkut mediayhtiöt kykenevät säilyttämään lahjakkaat 
tekijänsä, mutta usein talentit siirtyvät yhtiöstä toiseen edetäkseen urallaan tai 
päästäkseen mukaan haluamiinsa tuotantoihin, ei niinkään palkan perässä.127 
 
 
6.1.1 Osaamisen kehittämisen välineet 
 
Caldwellin (1995, 74) mukaan perinteinen broadcast-televisio oli prime time -tuotannoissa 
vielä 1990-luvulla joustamaton. Ohjelmat tehtiin niin kuin ne oli tehty aina. Tämän 
tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että uudenlaiset osaamisvaatimukset tulivat 
televisiotuotantoihin digitalisoinnin ja monikanavajakelun myötä. Useimmat yritykset 
kannustavat henkilöstöä kehittämään aktiivisesti itseään ja osallistuvat koulutusten 
kustannuksiin. Erityisesti täydennyskoulutus on tämän tutkimusprosessin aikana muuttanut 
muotoaan ja tullut lähemmäs työn tekemistä sekä tuotekehityksen ja liiketoiminnan 
prosesseja.  
 
Yritysten keskeisin investointi henkilöstönsä osaamiseen on työssäoppiminen, jolla 
tarkoitetaan osaamisen kehittämistä osana omaa työtä (Jorgensen 2004, 98). Osaamisen 
kehittämiseksi on muitakin käytäntöjä, jotka voidaan jakaa työpaikalla tai työpaikan 
ulkopuolella tapahtuvaan kehittämiseen. Työssäoppiminen eri muodoissaan on keskeinen 
tapa ottaa haltuun uutta osaamista yhtiöissä, joissa tuotantoja tehdään runsaasti. Yksilön 
mahdollisuudet toimia erilaisissa työtehtävissä ja hyödyntää osaamistaan laajasti ovat 
paremmat suuressa yhtiössä kuin pienessä, jossa tuotantojen määrä on vähäisempi. 
                                               
127 Isotalo, S., toimitusjohtaja, Susamuru Oy. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
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Toisaalta pienissä tuotantoyhtiöissä, joissa henkilöstöä on vähän, tekijöiltä vaaditaan jo 
lähtökohtaisesti tehtävänkuvat ylittävää osaamista. ”Kunnianhimoinen ja luova ihminen 
automaattisesti hakeutuu niin hankaliin paikkoihin, että se oppii ja kehittyy työssään.” 
(Haastattelu: Saari 2008.)  
 
Taulukko 3. Osaamisen kehittämisen välineitä (sovellettu Kauhasen 2003, 150 pohjalta). 
 
 
TYÖSSÄOPPIMISEEN MENETELMIÄ  TYÖPAIKAN ULKOPUOLISEN OPPIMISEN 
MENETELMIÄ 
  
? työnkierto 
? työn rikastaminen ja laajentaminen 
? kehityskeskustelut 
? verkostoissa toiminen 
? perehdyttäminen ja mentorointi 
  
  
? täydennyskoulutukset, seminaarit 
? ammattikirjallisuuteen ja -lehtiin 
tutustuminen 
? itsenäinen opiskelu verkossa 
? tutkintoon valmistava tai muu 
pitkäkestoinen opiskelu 
  
 
Työssäoppimisen menetelmiä ovat työnkierto, työn rikastaminen ja työn laajentaminen. 
Kauhasen (2003, 53) määritelmän mukaan työnkierrossa työntekijä siirtyy sovituksi ajaksi 
toiseen työtehtävään ja palaa kierron loputtua omaan työhönsä. Työntekijä vaihtaa 
työnkierron ajaksi usein myös fyysistä työpistettä. Televisiotuotannoissa työnkierto voi 
tarkoittaa toimittajantyötä laajasti televisio-, radio- ja verkkotuotannoissa tai muiden 
tuotannon tehtävien ottamista osaksi omaa työtä. Työnkierron tavoitteena on helpottaa 
yrityksessä olevan osaamisen ja prosessien laajempaa hyödyntämistä, vähentää 
yksiköiden välisiä kulttuuri- ja menettelytapaeroja sekä luoda projektien toteutumista 
edistäviä verkostoja. Työnkierron tavoitteena on tuoda myös vaihtelua yksitoikkoisiin työn 
sisältöihin ja ehkäistä työntekijän väsymistä. Myös Porteria (2004b, 406) soveltaen 
työnkierto auttaa johtoa tunnistamaan potentiaalisia yhdentymisen alueita yrityksen 
arvoketjussa. 
 
Työnkierrosta tulee yritykselle myös kustannuksia, mutta siitä saatavat pitkän aikavälin 
hyödyt ovat tämän tutkimuksen perusteella merkittäviä yrityksen yhdentymisen ja 
uudistumisen näkökulmista. Osaajien siirtäminen yksiköstä toiseen saattaa kuitenkin olla 
hankalaa yksiköiden tulosajattelun ja sisäisen kilpailun vuoksi. Tämä on ristiriidassa sen 
kanssa, kuinka tehdyissä haastatteluissa korostettiin yritystason osaamisen merkitystä ja 
kuinka sitä haluttiin kehittää. 
 
Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella kaupallisissa yhtiöissä ei ole käytössä 
suunnitelmallisia työnkierron käytäntöjä tai henkilöstölle rakennettuja urapolkuja. Ehkä 
lisääntyneet yt-neuvottelut ovat saaneet aikaan sen, että henkilöstön kehittämiseen ja 
urasuunnitteluun ei ole televisiotoimialalla haluttu erityisesti panostaa. Suunnitelmallisen 
työnkierron ja urasuunnittelun myötä yrityksiltä kuitenkin puuttuu keskeinen henkilöstön 
kehittämisen ja sitouttamisen väline.  
 
”Työnkierto on vähän hieno ilmaus sille että ihmiset on pätkätöissä. Tällä toimialallahan ei 
ole mitään muuta vaihtoehtoa, ja se on työoikeudellisestikin täysin laillista, koska meidän 
määräaikaiset työsuhteet on sallittuja silloin kuin se itse työ on määräaikaista.” 
(Haastattelu: Tynkkynen 2008.) 
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Työn rikastaminen tarkoittaa Kauhasen (2003, 54–55) mukaan työn vaativuuden sekä työn 
tekemisen itsenäisyyden lisäämistä, ja se edellyttää osaamisen hankkimista 
kouluttautumalla. Työn rikastamisen tavoitteena on pienentää työn suunnittelun ja 
tekemisen välistä kuilua. Työtä voidaan rikastaa siirtämällä esimerkiksi esimiesten ja 
johdon vastuuta tuotannoista yksittäisille tekijöille tai tuotantotiimeille.  
 
”Kun mä koulutin yhtä tän alan…se on siinä omassa osaamisalueessaan huippuosaaja, 
mut hänen on pitäny nyt oppia vähän näitä yrittäjätaitoja. Niin nyt hän oivalsi sen itse, josta 
mä sanoin ”toi oli hyvä oivallus!”, niin hän haluaiskin nyt vaihteeks olla toimitusjohtaja. Niin, 
että se henkilö, joka nyt on toimitusjohtaja, olis hallituksen puheenjohtaja. Eli vaihdeltais 
siellä organisaation sisällä aina välillä rooleja. Jollon se oppiminen karttuu.” (Haastattelu: 
Krook 2008.)  
 
Televisioyhtiöissä on tämän tutkimuksen aineiston perusteella toistaiseksi vähän 
kokemuksia siitä, että myös johtajan vastuut ja tehtävä voisivat olla työnkierron kohteena 
vaikkapa niin, että joku ottaisi toimitusjohtajan tehtävät hoitaakseen sovittavaksi 
ajanjaksoksi. Tällöin ehkä ymmärrys siitä, miksi johtaja toimii tietyllä tavalla tietyissä 
tilanteissa, lisääntyisi. Televisioammattilaisten koulutustason nousun myötä nuoremmat 
ammattilaiset näyttävät olevan valmiimpia erilaisiin työn rikastamisen käytäntöihin. 
Caldwell (1995, 75) arvioi myös, että uusi, akateemisesti koulutettu televisioammattilaisten 
sukupolvi osaa aiempia tekijäpolvia paremmin arvioida tuotannoissa vaadittavaa 
osaamista. 
 
Kerran tai kaksi vuodessa käytävät kehityskeskustelut olivat tehtyjen haastattelujen 
mukaan keskeinen hallinnollinen työkalu osaamisen kartoittamiseksi ja osaamispuutteiden 
havaitsemiseksi. Kauhanen (2003, 97–98) puhuu kehityskeskustelun sijaan 
suoritusarvioinnista. Pienissä yrityksissä esimiehet ovat yleensä hyvin selvillä 
henkilöstönsä osaamisesta. Suurimmissa yrityksissä dokumentoidaan HR-tietojärjestelmiin 
yksittäisen työntekijän osaamisalueet ja käymät koulutukset. HR-järjestelmissä on 
haastattelujen mukaan kuitenkin harvemmin ajankohtaista tietoa nopeasti esille nouseviin 
henkilöstötarpeisiin. ”Kun se pitäis tehdä ennen kuin se ohjelma on siinä vaiheessa, että 
nyt on koekuvattava ne viis juontajaa.” (Haastattelu: Vilhunen 2008.) Järjestelmiä 
voidaankin hyödyntää paremmin yritystason osaamistarpeiden ennakoinnissa. 
 
Suurissa yhtiöissä kuten YLE ja MTV osaamisen järjestelmällisen dokumentoinnin 
odotetaan tehostavan henkilöstön osaamisen laajempaa hyödyntämistä, vaikka mitattavia 
euromääräisiä tavoitteita hyödyille ei asetettaisikaan. ”Siihenhän tietysti tähdätään, että 
vaihtuisi rahaksi jossain vaiheessa. Mutta tietysti talo mittaa näitä pehmeämpiä arvoja; 
tietyllä lailla henkilöstön tyytyväisyyttä ja henkilöstön omaa näkemystä siitä tietotaito-
tasostaan.” (Haastattelu: Härkönen 2008.)  
 
Kansainvälisissä tuotantoyhtiöissä hyödynnettiin haastatteluajankohtana konsernin 
kansainvälistä osaamista ja verkostoja. Saatettiin järjestää muutaman kerran vuodessa 
koulutuspäiviä, jolloin yritykseen tuli kansainvälisiä vierailijoita kertomaan uusista 
osaamistrendeistä tai siitä, kuinka realityohjelmissa voidaan käyttää draaman kerrontaa ja 
välineitä. ”Mitä draama haluu, mitä viihde haluu, niin sellasia kansainvälisiä päiviä, jollon 
meille tulee huippuosaajat kertomaan Lontoosta esimerkiksi miten draama ja viihde 
leikkautuu.” (Haastattelu: Makaroff 2008.) Yhtiöissä järjestetään myös sisäisiä koulutuksia, 
joissa omat asiantuntijat kertovat omaan osaamisalueeseensa liittyvistä aiheista. 
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Kansainvälisissä tuotantoyhtiöissä henkilöstöllä on myös pääsy konsernin intraan, josta 
löytyy esimerkiksi myyntiin ja markkinointiin liittyviä itseopiskelumateriaaleja.  
 
 
Henkilöstö- ja täydennyskoulutus 
 
Samanaikaisesti kun vastuu osaamisen ylläpitämisestä on siirtynyt pääosin työntekijöille 
itselleen, yhteiskunta panostaa erilaiseen AV-alan täydennys- ja muuhun 
koulutustarjontaan. Yritykset kouluttavat vakituista henkilöstöään, mutta saattavat epäröidä 
sellaisten työntekijöiden kouluttamista, joiden työssä jatkamisesta ei ole varmuutta. 
Koulutuksen käytyään työntekijä saattaa Garavanin et al. (2001, 52) mukaan hyödyntää 
uutta osaamistaan vaihtamalla työnantajaa.  
 
Henkilöstökoulutusten vuosibudjetti vaihtelee riippuen siitä, lasketaanko koulutusten 
kustannuksiin mukaan pelkkä koulutuksen hinta vai lasketaanko mukaan myös muut kulut 
kuten matkat, majoitus ja sijaistamisesta työnantajalle koituvat kustannukset. Porterin 
(2004a, 228, 258–260) mukaan täydennyskoulutuksista saattaa aiheutua myös sellaisia 
kustannuksia, joita ei havaita. Jotkut työnantajat edellyttävät, että kouluttautuminen 
tapahtuu työntekijän omalla ajalla, eikä siihen käytetä työaikaa, vaikka uusi osaaminen 
hyödyttäisi myös työnantajaa. ”Me ei oo mitenkään systemaattisesti tuettu mitään 
oppimista tai koulutettu tai muuta. Että sellaista selvää, yksilökohtaista suunnittelua, tai 
osastokohtaista suunnittelua ei ole.” (Haastattelu: Lehtonen 2008.)  
 
Vaikka koulutus olisi osallistujalle ilmainen, työnantaja joutuu resursoimaan opiskeluun 
sekä aikaa että rahaa. Suurempi este kuin koulutuksen hinta saattaa työnantajalle olla 
koulutuksen vaatima aika, jonka osallistuja joutuu olemaan poissa työtehtävistään. 
Erilaiset henkilöstön perehdyttämisohjelmat ja koulutukset lisäävät myös johdon 
ymmärrystä yrityksen tavoitteista ja auttavat suuntaamaan kehitystä. Sellaisilla 
koulutuksilla, joihin osallistuu johtajia eri yksiköistä, on Porterin (2004b, 406) arvion 
mukaan keskeinen merkitys yritykseen liittyvän ymmärryksen ja sisäisten verkostojen 
luomisessa. Esimieskoulutuksiin ladataan erityisiä odotuksia joko yritystason osaamisen 
tai liiketoiminnan kehittymisen näkökulmasta. ”Kun johto on itse osallistunu niihin, niin sen 
oman kokemuksen kautta osa heistä on vakuuttunut siitä, että ”joo, tätä kandee tehdä”. 
(Haastattelu: Lång 2008.) Yritysjohdon tärkeimmät mittarit koulutusten onnistumiselle ovat 
koulutuksen vaikutus tulokseen sekä asetettujen osaamistavoitteiden saavuttaminen, joita 
mitataan koulutuspalautteilla ja esimerkiksi henkilöstökyselyssä. Esimieskoulutuksen 
tärkein mittari voi olla se, kuinka tiimin tai yksikön tulos kehittyy.  
 
Mitä pienemmät ovat markkinat, sitä vähemmän löytyy Hellmanin (1999, 91) mukaan myös 
ammattilaisia erikoisosaamista vaativiin työtehtävin. Vaativan kuvaus- tai 
ohjausosaamisen hankkiminen kouluttautumalla on kallista, ja tarvittava osaaminen 
hankitaan usein tuotantoja tekemällä tai työpaikkaohjaajan avustuksella perinteistä 
oppipoika-kisälli-mestarimenetelmää hyödyntäen. Vaikka suurimmissa yrityksissä 
henkilöstön kehittämisresurssit on budjetoitu vuositasolla, henkilöstökoulutuksiin käytetyt 
rahamäärät eivät haastattelujen perusteella kerro kaikkea yrityksen panostuksista 
henkilöstönsä osaamiseen. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että 
koulutukset ovat vain yksi, eivätkä välttämättä paras tapa osaamisen kehittämiseksi.  
 
Keskeisissä tuotannon tehtävissä, kuten kuvaaja, äänittäjä tai leikkaaja, vaadittavan 
osaamisen kehittäminen perinteisesti kouluttautumalla ei myöskään tuota riittävästi 
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sellaista osaamista, jota televisioalalla tarvitaan.128 Samoin tuotannoissa on tekijöitä 
määrällisesti koko ajan vähemmän, mikä puolestaan vaatii tekijöiltä perinteiset 
ammattikuvat ylittävää, laajempaa osaamista ja joustoa, jonka voi oppia vain työssä. Jos 
yhtiöön tarvitaan oma monikameraohjaaja, sopiva tekijä yleensä laitetaan ensin 
koulutukseen, jossa hän oppii tehtävässä vaadittavat perustaidot. Tämän jälkeen tekijä, 
omista valmiuksistaan riippuen siirtyy tekemään monikameraohjaajan tehtäviä joko 
suoraan tai harjoittelun jälkeen. ”Mutta pitää olla aika tietosia ne valinnat, koska ei auta 
kahtakymmentä kouluttaa, jos ei tekemistä riitä kuin kahelle. Pitää olla myös mahdollisuus 
myös tehdä, eikä vaan niin, että kerran viidessä vuodessa iso ohjaus.” (Haastattelu: 
Vilhunen 2008.) 
 
Täydennyskoulutuksilta odotetaan välineitä ja ratkaisuja, joiden avulla työntekijät 
pystyisivät muuttamaan työkäytäntöjään ja kehittämään työtään. Lisäksi odotetaan, että 
koulutukset edesauttavat uusien tuotantojen kehittämistä ja muiden 
liiketoimintatavoitteiden saavuttamista. Jos koulutuksessa tavoiteltava osaaminen on 
yrityksen tavoitteiden mukaista, koulutukseen pääsyä harvemmin evätään, kunhan 
kustannuksista ja ajankäytöstä päästään sopimukseen. ”Mutta toisaalta mitkään 
koulutuspolitiikat ja muut ei ole koskaan olleet rajana sille, mitä me voidaan täällä tehdä.” 
(Haastattelu: Härkönen 2008.) 
 
Kun puhutaan strategisen osaamisen kehittämisestä, tämän tutkimuksen johtopäätöksenä 
voidaan sanoa, että massakoulutusten aika on ohi. Televisioammattilainen oppii 
välttämättömät ja hyödyllisimmät asiat parhaiten omassa työssään. Tehdyissä 
haastatteluissa perinteinen täydennyskoulutuksen malli, jossa yksittäinen työntekijä 
irrotetaan tuotannoista ja siirretään oppimaan uusia asioita ”koulun penkille”, ei saanut 
kannatusta.  
 
”Näistä jatkotutkinnosta tai koulutuksesta meillä ei ole kauhea hyviä kokemuksia. Se tunne 
on usein se että mä itse olisin voinut olla opettamassa – tiesin enemmän kuin se opettaja. 
Tällaiset kokemukset on vähentäneet meillä sitä, että me ajateltaisiin että se (osaaminen) 
on tuotavissa ulkoapäin.” (Haastattelu: Hyytiä 2008.)  
 
Täydennyskoulutukset nähtiin tätä tutkimusta varten tehdyissä haastatteluissa kuitenkin 
tärkeinä henkilöstön sitoutumisen ja työtyytyväisyyden näkökulmasta. ”Tietysti talo mittaa 
(käydyissä koulutuksissa) näitä pehmeimpiä arvoja; tietyllä lailla henkilöstön tyytyväisyyttä 
ja henkilöstön omaa näkemystä siitä tietotaitotasostaan.” (Haastattelu: Härkönen 2008.) 
Kehittyvän osaamisen ansiosta yritys uudistuu ja kasvattaa tehokkuuttaan. Koulutusten 
sijaan televisiotoimialalla saatetaan osallistua mieluummin seminaareihin tai 
myyntitapahtumiin kuten Kultainen Ruusu, MIPCOM, MIPTV tai MediaExchange.  
 
”Ollaan alettu käydä Mipissä, Cannesissa ja Kultasessa Ruusussa Sveitsissä. Siellähän 
voi nähdä lukuisia ohjelmia. Joko ostaa formaatteja tai poimia niistä yksittäisiä ideoita ja 
soveltaa ne uudessa ympäristössä – se on yllättävän hyödyllistä. Monelta matkalta on 
jotain ideanpoikasta syntynyt, joka on sitten materialisoitunut ohjelmaksi.” (Haastattelu: 
Heinonen, J. 2008.) 
 
                                               
128 Täydennyskoulutukset koetaan käytännölle vieraiksi, jos ne eivät hyödytä suoraan opiskelijaa tai 
työnantajayritystä. Tämä työn ja yrityksen käytännöstä vieraantuminen korostuu entisestään, jos koulutukset 
suunnitellaan oppilaitoskeskeisesti ilman että niiden osaamistavoitteita on laadittu yhdessä yritysten kanssa. 
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Uudet työelämälähtöiset koulutusmallit, joissa ollaan vahvasti mukana yritysten 
strategisten tavoitteiden mukaisessa työnsisältöjen, liiketoiminnan, prosessien ja 
teknologioiden kehittämisessä, tuovat koulutuksissa opitun lähemmäs yritysten tarpeita. 
Erityisesti luovien alojen täydennyskoulutuksia toteuttavat korkeakoulut ja oppilaitokset 
tarjoavat televisioammattilaisille ja yrityksille runsaasti mahdollisuuksia kehittää 
osaamistaan hankkeissa kuten Creada, Dimeke, MEKON tai Sillanrakentajat. EU:n Media 
2007 -rahoituksella toteutetaan lukuisia käsikirjoittamisen, tuotannon, uusmedian, 
animaation tai dokumentin tekijöille suunnattuja seminaareja ja koulutuksia ympäri 
Eurooppaa.129 Näille koulutuksille on tyypillistä, että ne suunnitellaan yhdessä alan 
ammattilaisten kanssa ja että niissä käytetään koulutussisältöinä osallistujayritysten omia 
kehitystavoitteita, tuotantoja ja toimintaa. Tällöin voidaan olettaa, että koulutus vastaa 
osallistujien odotuksia ja tarpeita.  
 
 
6.1.2 Rekrytointi 
 
Yritys voi etsiä ratkaisua uusiin osaamistarpeisiin kasvattamalla osaajia omasta 
henkilöstöstään, ostamalla tarvittavan osaamisen alihankintana tai rekrytoimalla. Yrityksen 
laajentaessa toimintaansa syntyy tehtäväalueita, jotka edellyttävät osaamista, jota ei voida 
hankkia henkilöstöä kouluttamalla. Porterin (2004a; 2004b) arvion mukaan rekrytoimalla 
uutta osaamista yhtiö monipuolistaa tai keskittää osaamistaan, erikoistuu tiettyihin 
arvoketjun osiin ja saa tekemisensä pohjaksi uutta ajattelua.130 Rekrytointitilanteissa 
halutaan välttää riskejä, mutta ongelmaksi saattaa muodostua sopivien tekijöiden puute. 
Tuotannoissa saattaa olla myös sellaisia tehtäviä, joihin ei vielä ehkä edes ole olemassa 
osaamista. Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella voidaan todeta, että 
televisiotoimialalla osaavien tekijöiden rekrytoiminen ei ole yleinen ongelma ja 
tuotannollisiin tehtäviin löytyy osaajia.131  
 
Rekrytoidessaan uusia tekijöitä yhtiöt kiinnittävät erityistä huomiota hakijan työtä ja 
työympäristöä koskeviin asenteisiin. Yritykset pyrkivät Viitalan (2009, 100) mukaan 
rekrytoimaan ammattilaisia, joiden arvomaailma vastaa keskeisiltä osin yrityksen 
arvomaailmaa. Toisaalta rekrytoitaessa vain yrityksen perinteisen arvomaailman ja 
asenteen omaavia saattaa syntyä työkulttuuri, joka hylkii asenteeltaan toisenlaisia 
työntekijöitä. Tehtyjen haastattelujen mukaan rekrytointitilanteissa hakijan täytyy olla sekä 
pätevä että sopiva. ”Että ne ei ole vaihtoehtoja.” (Haastattelu: Leikola 2008.) Hyväkin 
asiantuntijaosaaminen on toisarvoista, jos henkilö myöhästelee jatkuvasti tai ei kykene 
huolehtimaan sovituista tehtävistä. Toisaalta onnistunut rekrytointi voidaan pilata huonolla 
perehdyttämisellä. 
 
Tuotantojen tiukat osaamis-, aikataulu- ja resurssivaatimukset aiheuttavat sen, että 
tekijöiden täytyy rekrytointivaiheessa olla valmiita ja osaavia, koska harjoitteluun ja 
kokeiluihin ei tuotannoissa ole mahdollisuutta. ”Kyllä se usein työnantajan näkökulmasta 
tarkottaa sitä, että vaikka tulijoita on paljon, niin niitä riittävän hyviä tulijoita ei tahtonut sit 
                                               
129 Luova Eurooppa. Median alaohjelma. Lähde: http://www.mediadesk.fi/training.shtml. Tarkistettu 
12.9.2014.  
130 Uuden työntekijän rekrytointi on aina myös taloudellisesti merkittävä investointi (Viitala 2009, 100).  
131 Vertailun vuoksi suomalaiset peliyhtiöt kuten Rovio, Remedy Entertainment tai Sulake toimivat ja 
rekrytoivat tekijöitä maailmanlaajuisesti, mutta televisioyhtiöille riittää tieto vapaana olevista tekijöistä 
paikallisella ja alueellisella tasolla. Kansainvälisten tuotantoyhtiöiden työmarkkinat toimivat paikallisesti 
(Blair, Culkin & Randle 2003). 
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kuitenkaan olla.” (Haastattelu: Tarjanne 2008.) Edellisen lainauksen riittävän hyvän 
voidaan arvioida tarkoittavan sitä, että  
 
? hakija on valmis ottamaan yksin vastuun työtehtävästään, eikä vaadi työnohjausta, 
johon ei välttämättä ole resursseja 
? tekijällä on keskeinen työtehtävässä vaadittava osaaminen, jolloin häntä ei tarvitse 
kouluttaa  
? tekijän asenne työhön on joustava ja vastaa yrityksessä vallitsevaa työkulttuuria.  
 
Huolellinen rekrytointi on keskeinen osa yrityksen osaamisen johtamista, jolla 
varmistetaan, että henkilöstön kehittämiseen tehdyt investoinnit saadaan takaisin 
onnistuneina henkilövalintoina ja parantuneena tuloksena. Suurimmissa yhtiöissä, kuten 
Nelonen, MTV ja YLE, rekrytointi on jalkautettu pääosin sisällöistä vastaaviin yksiköihin, 
joissa henkilöstö työskentelee ja rekrytointitarpeet ilmenevät. Useissa yrityksissä 
rekrytointi on ulkoistettu (Viitala 2009, 42–43).  
 
Dokumentaationa hakijan osaamisesta toimivat työnäytteet, suositukset ja luonnehdinnat, 
yleisvaikutelma sekä motivoituneisuus. Suoritettua tutkintoa tärkeämpää hakijalle 
haastateltavien mukaan ovat aiemmat työpaikat sekä työportfolio. Jokainen uusi 
työtehtävä on tekijöille myös mahdollisuus esittäytyä, näyttää osaamisensa ja vaikuttaa 
uusien työtehtävien saamiseen tulevaisuudessa. ”Jos mä nyt vaikka hakisin meidän 
matkailusivuille tuottajaa, niin mä en preferoi sitä joka tuntee matkailualan parhaiten, vaan 
sitä joka ymmärtää konvergenssin, mediamaiseman haasteet ja mahdollisuudet 
parhaiten.” (Haastattelu: Lehtonen 2008.)  
 
Taloustilanteesta johtuen rekrytoinneissa oli haastatteluajankohtana erittäin tiukka linja, 
eikä eläköityvien tilalle välttämättä palkattu uusia työntekijöitä. Eikä tilanne ole muuttunut. 
Myös tätä kirjoitettaessa työtehtävät jaetaan pääosin muiden työntekijöiden kesken tai 
hoidetaan osana laajempia työtehtävien uudelleen organisointeja. ”Yhtäkään ihmistä me ei 
palkata ilman, että johtaja on hyväksynyt sen. Eli hirveen tiukka linja. Valinnat on 
ulkoistettu tonne yksiköihin ja yksikön johtajat käytännössä hoitaa ne rekrytoinnit.” 
(Haastattelu: Tiainen 2008.) 
 
YLEn rekrytointipolitiikka on tiukasti ohjeistettua, ja henkilöstömäärää on vähennetty 
säännöllisesti vuodesta 2005 lähtien. Yhtiössä on tehty vain välttämättömiä 
avainrekrytointeja sellaisiin työtehtäviin, joihin ehdottomasti tarvitaan uusi tekijä yhden, 
kahden tai useamman eläköityvän tilalle. Poikkeuksen haastatteluajankohdan 
rekrytointeihin tekivät digitalisoimisajankohtana panostukset Uusien palveluiden 
verkkosisältöihin. ”Sen jälkeen, kun YLE 24 tehtiin, niin sen jälkeen kaikki satsaukset on 
ollu resurssipuolella uusmediaan ja siellä aika luonnollisesti tän rekrytoinnin kautta on tullu 
uutta osaamista valtavasti taloon.” (Haastattelu: Lavonen 2008.)  
 
YLE 2010 -strategian mukaan rekrytoinneissa pyritään pitkiin työsuhteisiin. Yhtiöissä on 
varauduttu myös toistuviin henkilöstön vähentämispaineisiin. ”Kyllä meidän perusstrategia 
lähtee siitä, että ei me henkilöstöä vaihdeta vaan uusi osaamisrakenne on ensisijaisesti 
haettava nykyistä henkilöstöä kehittämällä.” (Haastattelu: Silvo 2008.) Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että avautuviin työtehtäviin on runsaasti hakijoita johtuen 
alan heikosta työvoimatilanteesta, projektiluonteisuudesta sekä oppilaitoksista 
valmistuvien nuorten määrästä. 
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Ruutukasvot edustavat kanavien strategista osaamista, ja heidän rekrytointinsa on erittäin 
haasteellista. Kanavat myös henkilöityvät suuressa määrin ruutukasvoihinsa. Esimerkiksi 
uuden Arvi Lindin tai Urpo Martikaisen saamisessa uutisankkuriksi ei voida puhua pelkästä 
rekrytoinnista. ”Uutta Upi Martikaista tosta vaan rekrytoi mistään, niitä pitää olla 
kasvamassa. Ne on kauhean kriittisiä ja niitä on tosi vähän.” (Haastattelu: Tiainen 2008.) 
Ruutukasvojen kasvattamisessa kanavilla on tämän tutkimuksen perusteella selkeä 
jatkumo esimerkiksi niin, että muutaman vuoden päästä eläköityvän uutisankkurin tilalle 
aletaan kasvattaa uutta omien ammattilaisten joukosta. Myös muualta mediasta tuttuja 
kasvoja rekrytoidaan kanavien avainpaikoille, kuten MTV3 Uutisten Peter Nyman tai 
Nelosen Uutisten Marco Bjurström. Rekrytoinnit tehdään Blairin (2001) mukaan usein 
verkostoissa liikkuvan tiedon perusteella ja tuotantoihin pyritään valitsemaan entuudestaan 
tuttuja tekijöitä.  
 
”Tuotantojen casting tapahtuu käytännössä työn kautta ja projektien kautta aika usein. Jos 
on isompi projekti lähdössä käyntiin, niin me kokoonnutaan ihan vaan epämuodollisesti ja 
mietitään ketkä henkilöt mieluiten tekisivät mitäkin asiaa tässä seuraavassa tuotannossa, 
ja miten olisi järkevintä organisoitua esimerkiksi jonkun ison ulkomaisen formaatin 
tuottamisen kannalta.” (Haastattelu: Heinonen, J. 2008.) 
 
Ensisijaisena tutkimusajankohtana vuonna 2008 broadcast-yhtiöissä tehtiin rekrytointeja 
nimenomaan uutis- ja ajankohtaisohjelmiin sekä verkkomedian puolelle. MTV:ssä, jossa 
televisio-ohjelmat uutisia lukuun ottamatta ovat ulkopuolisten tuotantoyhtiöiden tuottamia, 
määrällisesti eniten rekrytoitiin mainosmyyjiä. Uutisiin vakituisesti palkattavien journalistien 
rekrytoiminen tarkoittaa haastattelujen mukaan sitä, että toimittaja on ollut jo toimituksessa 
kesätöissä tai lyhyemmissä työsuhteissa. 
 
Uusiin osaamishaasteisiin vastaaminen saattaa olla helpompaa nuorille 
vastavalmistuneille media-ammattilaisille kuin vanhemmille työntekijöille. ”Kun 
valitettavasti se on niin, että yksi uusi tekee kahden vanhan työt.” (Haastattelu: Tiainen 
2008.) Toisaalta kauemmin alalla olleilla ammattilaisilla on tukena työn mukanaan tuoma 
kokemus. Organisaatiomuutosten ja erilaisten järjestelyjen tuloksena kaikissa 
televisioyhtiöissä on myös sellaisia tekijöitä, jotka muutosten seurauksena ovat 
ajelehtineet yksiköstä toiseen ja päätyneet tekemään muita töitä kuin mitä alun perin ovat 
tehneet. ”Mun mielestä ne meidän haasteet on niissä, jotka on ollu yli viis vuotta meidän 
yksikössä. Niitä joiden tehtävät ei oo paljon muuttunut.” (Haastattelu: Lehtonen 2008.) 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että tällaisen tilanteen taustalla ovat 
puutteelliset panostukset yksilöiden osaamiseen sekä heikko osaamisen johtaminen.  
 
Talenttien rekrytoimisessa on tehtyjen haastattelujen mukaan tärkeää, että yhtiö kykenee 
osoittamaan rekrytoitavalle yhteistyön jatkuvan myös meneillään olevan projektin jälkeen. 
Pitkäaikainen sitoutuminen yhteen työnantajaan vaikuttaa kaikkien tekijöiden hyvinvointiin, 
he kokevat tulevansa kuulluksi ja heidän sanallaan on painoarvoa silloin kun yrityksessä 
tehdään päätöksiä.  
 
”Eli ohjaajat, käsikirjoittajat, ja sitten on tietenkin sellaisia näyttelijöitä jotka nekään ei ole 
rekrytointeja, vaan ne on sellaista – miksikö sitä nyt sanoisi? Siinä on tämä talentti ja sitten 
on projektityöntekijät. Talentin kohdalla niin se on oikeastaan "kahvinjuontia aulassa", että 
se ei ole suoranaista rekrytointia. Miten sä rekrytoit Aku Louhimiehen? Se on sitä, että 
luodaan ohjaajan tai käsikirjoittajan kanssa yhteistä tulevaisuudensuunnitelmaa.” 
(Haastattelu: Hyytiä 2008.)  
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6.1.3 Oma vs. ulkoa hankittava osaaminen  
 
Sekä broadcast- että tuotantoyhtiöt joutuvat osaamisstrategioissaan päättämään, 
minkälaista sisältöä ja kuinka paljon ne haluavat tuottaa itse, ja mikä sisältö tai mitkä 
tuotannon resurssit hankitaan ulkopuolelta. Päätös on keskeinen ja vaikuttaa sekä yhtiön 
johtamiseen että investointien määrään. Tuotantoyhtiön resursseja ja osaamista kehittäviä 
sidosryhmiä ovat vaativat asiakkaat, kehittäjäkumppanit, alihankkijat sekä yksittäisten 
työntekijöiden verkostot ammattikuntien sisällä. Porteria (2004b, 49) soveltaen 
alihankintaverkoston hyödyntäminen televisiotuotannon eri vaiheissa auttaa yritystä 
arvioimaan paremmin arvoketjun tuki- ja ydinprosessien välistä suhdetta. Kokonaan uuden 
tuotteen tai palvelun kehittäminen vaatii puolestaan Sanchezin ja Heenen (1997, 13–14) 
mukaan usein sellaista osaamista, teknologiaa sekä prosesseja, joita ei löydy yritykseltä 
itseltään.  
 
Alihankintaverkoston kustannukset ovat yleensä pieniä, mutta niillä saattaa olla suuri 
vaikutus yrityksen kustannusasemaan sekä sisältötuotteiden ja palveluiden 
erikoistumismahdollisuuksiin. Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella 
tuotantoyhtiöiden ulkopuoliset hankinnat liittyvät useimmiten eri tuotannonvaiheissa 
tarvittavaan osaamiseen, kuten kuvaukseen, lavastukseen, äänitöihin ja 
kuvausjärjestelyihin, tai tuotantoresursseihin, kuten monikameratekniikkaan tai tarvittavan 
tuotantohenkilöstön rekrytoimiseen. Keskitetyillä hankintasopimuksilla yritys voi Porterin 
(2004b, 41) mukaan saada huomattavia säästöjä.  
 
Ennen toimialan digitalisointia sekä YLE ja MTV tuottivat valtaosan broadcast-sisällöistään 
itse. YLEn ulkoistamiskehitys lähti liikkeelle vuoden 1998 alussa, kun TV1:n ohjelmistollisia 
tarpeita varten luotiin tilaaja-tuottajamalli, jota laajennettiin vuonna 2001 koskemaan koko 
yhtiön televisiotoimintaa. YLEn itsenäisiltä tuotantoyhtiöiltä ostamien tuotantojen määrä 
alkoi kasvaa 2000-luvun vaihteessa (Hujanen 2002, 28, 97). Tällä haettiin sekä 
kustannustehokkuutta yhtiön näkökulmasta sekä joustavuutta tuotantojen toteutuksiin. 
Syyksi kasvaneisiin ulkopuolisiin ohjelmahankintoihin voidaan arvioida kasvanut uusien 
ohjelmien tarve kanavilla sekä se, että uuden henkilöstön palkkaaminen on ollut 
asetettujen säästötavoitteiden vuoksi haasteellista.  
 
Aris ja Bughin (2009, 187) suosittelevat ulkoistamista sellaisissa tilanteissa, joissa 
markkinoita hallitsee vakavarainen tuottajien joukko ja tuotannoista on ylitarjontaa.  
MTV3-kanavan ulkoistaessa toimintojaan 2000-luvun alussa suuri osa ohjelmatuotantoa ja 
osa henkilöstöä siirtyivät itsenäisiin tuotantoyhtiöihin kuten Blue Media sekä Jarowskij. 
Kaupan yhteydessä Blue Medialle siirtyi puolet MTV:n viihdetoimituksesta sekä yhtiön 
tuotantopalvelut, kuten pukuvuokraamo, järjestelypalvelut, rekvisiittavarasto ja studio -
ohjaajapalvelut. Blue Media omistaa tätä kirjoitettaessa myös Pasilassa sijaitsevat MTV3:n 
studiot, filmihallin sekä kattavan tv-ulkotuotantokaluston. Soramäen (2007, 91) mukaan 
MTV:n ulkoistamisten tarkoitus on ollut keskittyä uutis- ja ajankohtaisohjelmiin ja muun 
ohjelmiston hankkimiseen itsenäisiltä tuotantoyhtiöiltä. Näin merkittävä osa suomalaista 
tuotantoyhtiökenttää on muodostunut MTV:n entisistä tekijöistä ja tuotantoresursseista 
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(emt.). Tuotantojen ulkoistamisen seurauksena kaupallinen broadcast-toiminta on alkanut 
muistuttaa yhä enemmän pelkän jakelijan toimintaa.132  
 
Mediayhtiöt ovat epäröineet ulkoistaa liiketoimintaansa viime vuosiin saakka pelätessään 
sitä, että ulkoistetut toiminnot kuten tuotantoihin liittyvä erikoisaaminen tai resurssit 
päätyvät kilpailijalle (Aris & Bughin 2009, 187). Ulkoistamistilanteissa myös sisältöjen 
laadun seuraaminen saattaa jäädä tekemättä. Jos esimerkiksi MTV3 Huomenta Suomen 
ulkoistamisen seurauksena saadaan sekä edullisempi että laadukkaampi tuotanto, tämä 
saattaa jäädä nopeasti uusien muutosten varjoon, jos laadun seurantaa ei tehdä 
pidemmällä aikavälillä. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä ulkoistamista voidaan pitää 
eräänlaisena varasuunnitelmana omien tuotantojen kehittämiselle.  
 
Ulkoistetut tuotannot saattavat myös epäonnistua, tai yhtiö kokee, että tuotantojen laatu 
laskee ulkoistamisen myötä. Samoin ulkoistettujen tuotantojen johtaminen ja kehittäminen 
on hankalampaa kuin johtaa ja kehittää omia tuotantoja, tekijöitä ja resursseja. Suuret 
riippumattomat, viihdeformaatteja tuottavat yhtiöt kuten Fremantle Media ja Endemol 
hyötyvät tuotantovolyymien kasvusta riittävästi ilman että niiden täytyy hakea 
kustannussäästöjä ulkoistamalla toimintojaan. Lisäksi ne jakavat Arisin ja Bughinin (2009, 
92–93, 188) mukaan riskinsä useiden tuotantojen kesken. 
 
Kaupallisten broadcast-toimijoiden tekemät ulkoistamiset ovat tämän tutkimusprosessin 
kuluessa edelleen jatkuneet. Lisäksi olemassa olevien alihankkijoiden ja 
verkostokumppaneiden kanssa on ryhdytty tavoittelemaan entistä kiinteämpää yhteistyötä. 
Kumppanuudet eivät kuitenkaan saisi vaikuttaa esimerkiksi verkkopalveluiden 
toimivuuteen. ”Niin se ei saisi näkyä siinä, että pääseekö meidän Keventäjiin 
loggautumaan, jos joku Ruotsissa ei ole tehny hommiaan.” (Haastattelu: Tiainen 2008.) 
 
MTV:llä on hyviä kokemuksia myös myynnin ulkoistamisesta, mutta haastatteluhetkellä 
myynti oli määritelty yhtiön ydinosaamiseksi, eikä sitä haluttu ulkoistaa kokonaan. Ulkoa 
saatetaan hankkia myös yksittäisten tuotantojen kuvaus-, leikkaus-, ohjaus-, lavastus- ja 
puvustuspalveluiden lisäksi tukitoimintoja kuten kirjanpitoa ja palkanlaskentaa. 
”Esimerkiksi meillä on joku henkilö, joka tuottaa meidän viihdesivustoa. Sen pitää tietää, 
mitä se sinne haluaa. Mut se hankkii ne sisällöt ja sen tekemisen tuotantoyhtiöstä, tai 
freelancereilta tai muilta.” (Haastattelu: Lehtonen 2008.) Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että sellaisia osa-alueita, joita yritys ei voi ulkoistaa, ovat 
 
? asiakassuhde, johon ei voi ottaa mukaan kolmatta osapuolta 
? tuotantoprosessi, jonka johtaminen ja koordinointi on oltava tuotantoyhtiöllä 
? tuotekehitys ja sen johtaminen  
? verkostojen hallinta ja kasvattaminen. 
 
Kun YLEn kaltainen suuri yhtiö tavoittelee osaamisessaan nopeaa reagointia ja 
joustavuutta, se voi aina tämän tutkimuksen perusteella ostaa tarvittavan osaamisen 
alihankkijoilta tai turvautua freelancereihin. Halutuimmat tuotantoyhtiöt ja niiden tekijät ovat 
kuitenkin usein ylityöllistettyjä, eivätkä ehdi mukaan kaikkiin tuotantoihin. Omissa 
tuotannoissa YLE on sen sijaan sidoksissa oman henkilöstönsä määrään, osaamiseen ja 
                                               
132 Aslama & Wallenius (2005). Suomalainen tv-tarjonta 2004. Liikenne- ja viestintäministeriön julkaisuja 
47/2005, 95–101. Lähde: http://www.lvm.fi/documents/20181/819315/Julkaisuja+47_2005.pdf/05d10964-
e944-451d-a346-6b85b763b58c?version=1.0. Tarkistettu 14.9.2013. 
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joustavuuteen. ”Me on investoitu tämmöseen osaamiseen ja sit muuttuu, me halutaankin 
tämmöstä ohjelmistoa. Mitäs me sitten tehdään? Ja tämän takia niin lievästi liputtaisin 
hieman suuremman prosentuaalisen indie-osuuden puolesta joissakin genreissä.” 
(Haastattelu: Saari 2008.) 
 
Tämän tutkimuksen YLE-haastateltavat arvioivat, että asiaohjelmissa ja draamassa 
itsenäisten tuotantoyhtiöiden ohjelmatarjonnan määrä kanavilla tulee jatkossa olemaan 
suurempi. Uutis- ja ajankohtaisohjelmia ei tulla jatkossakaan ulkoistamaan. ”Uutiset, 
Ajankohtaiset, ne nyt edelleenkin tehdään talon sisällä; se on se linjaus.” (Haastattelu: 
Pihlajamäki 2008.)  
  
Kulttuuriohjelmissa ei kilpailutettavaa osaamista haastatteluajankohtana vuonna 2008 
juurikaan löytynyt ulkopuolelta. YLE Kulttuuriohjelmien eniten käyttämä ulkopuolinen 
yhteistyökumppani oli Ikoni & Indeksi -tuotantoyhtiö, joka tuotti muun muassa ohjelmat 
Voimala, Kirja A&Ö sekä Kaken Pesula YLE TV1 -kanavalle.  
 
”Se koettiin selkeesti sillon alkuun niin vahvasti, kun se (Ikoni & Indeksi) synty, niin 
kilpailijaks tälle omalle tuotannolle, että sen takia sen ryhmän integroituminen johtuen siis 
ihan meidän omista tekijöistä, ei ollu niin yksinkertasta. Sen takii mä näen myös, että se on 
meistä kiinni, että että me lähdetään tietoisesti sitoutumaan johonkin (indie-yhtiöön).” 
(Haastattelu: Vilhunen 2008.)  
 
YLEn toimintaa leimannut talouden säästökuuri on näkynyt myös siinä, että yhtiöllä on ollut 
kova paine työllistää oma henkilöstönsä. Tämän vuoksi yhtiö on panostanut 
omatuotantoisiin ohjelmiin ulkoa ostettujen tuotantojen sijaan. Esimerkiksi vuoden 2009 
kausidraama tilattiin ulkopuoliselta tuotantoyhtiöltä, mikä herätti YLEssä runsaasti kriittistä 
keskustelua omien tekijöiden ohittamisesta. Ongelma ei ole uusi, jo vuoden 1993 
kanavauudistuksen yhteydessä siirryttäessä vakioituihin ohjelmapaikkoihin Hujasen (2002, 
94) mukaan koko YLE-henkilöstön työllistämisestä tuotantoihin muodostui ongelma. 
 
Henkilöstömenot ovat suurin yksittäinen kustannustekijä televisiotoimialalla ja vaikuttavat 
siihen, kuinka paljon broadcast-yhtiöillä on resursseja ostaa ohjelmia talon ulkopuolelta. 
Kun YLE 2010 strategiassaan linjasi keskeiseksi tehtäväkseen sisällöntuotannon ja sen, 
että mitään sisältöaluetta ei haluttu ulkoistaa kokonaan, johtopäätöksenä voidaan todeta, 
että yhtiön oli säilytettävä itsellään myös tuotannoissa tarvittava osaaminen. Samoin 
tekniset resurssit haluttiin säilyttää pääosin itsellä.  
 
Laajojen tekijä- ja tuotantoresurssien säilyttäminen YLEssä perustuu siihen strategiseen 
valintaan, että tietyissä ohjelmatyypeissä paras osaaminen tai resurssit ovat itsellä tai 
ulkopuolista kilpailutettavaa osaamista ei ole riittävästi. Toisaalta tekninen osaaminen 
halutaan pitää siellä, missä sisällöntuotantokin tapahtuu. ”Aiotaan tehdä itse, aiotaan olla 
suuri suomalainen, emme pieni suomalainen yhtiö, joka suuresti ostaa.” (Haastattelu: Silvo 
2008.) Kriittisiä tuotantoja ovat suuret tapahtumatuotannot sekä niihin liittyvät 
kansainväliset verkostot sekä näiden vaatima osaaminen. Kotimaisten markkinoiden 
pienuus on resurssien lisäksi toinen tekijä, minkä vuoksi vapaasti vastaanotettavien 
kanavien suuret urheilu- ym. tapahtumatuotannot keskittyvät pääosin YLElle ja MTV:lle. 
Samoin YLEllä on julkisen palvelun velvoitteet liittyen vaalilähetysten välittämiseen. 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että osittain julkisen palvelun tehtävästä johtuen YLE 
joutuu pitämään itsellään laajaa osaamista ja sen vaatimia tuotannollisia resursseja. 
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Tuotantoyhtiöt rakentuvat yksittäisten tuotantojen ympärille ja ovat periaatteessa 
määräaikaisia projektiorganisaatioita, joiden toiminta ja liikevaihto ovat kanavien tilaamien 
ohjelmien varassa. Yksittäisen freelancerin näkökulmasta työskentely 
televisiotuotannoissa on lähtökohtaisesti lyhyestä työsuhteesta toiseen siirtymistä, 
kausiluonteista ja epävakaata. Tehtyjen haastattelujen mukaan projektiorganisaatioon on 
tuotantoyhtiöissä päädytty aikanaan sen vuoksi, että tuotantojen epävarmuus ei ole 
puoltanut vakituisen henkilöstön pitämistä. Myös sopivimmat tekijät löytyvät yksittäisiin 
tuotantoihin usein yhtiön ulkopuolelta. ”Me ajateltiin että monissa tapauksissa, jos haluat 
hyvän ohjaajan, niin sä et aina sitä saa jos se on määräaikaisena muualla. Siihen aikaan 
kun me tehtiin tiettyjä volyymituotteita, niin se oli myös aika paljon halvempaa pitää 
kuukausipalkalla kun ottaa keikkaohjaaja.” (Haastatelu: Tynkkynen 2008.) 
 
Tehtyjen haastattelujen mukaan tuotantoyhtiön ideaali henkilöstörakenne olisi sellainen, 
että yrityksessä on vakituisesti palkkalistoilla vain johto, välttämätön hallinto ja lisäksi 
tuottajia. ”Se olisi ideaali siinä mielessä kun tämä on projektiluontoista ja tuottajat on ne 
jotka kokoaa ne tiimit ja tuottajat on osittain myynnissä mukana. (Haastattelu: Tynkkynen 
2008.) Kaikki muu henkilöstö olisi määräaikaisia työntekijöitä. Mallissa tuottajat 
näyttäytyvät avaintekijöinä, jotka kokoavat tuotantotiimit, vastaavat myynnistä ja kanava-
asiakkaalle siitä, että ohjelmat ovat sopimuksen mukaisia.  
 
Elokuva, radio ja kaupallinen televisio ovat freelancertyön suurkuluttajia. Perrenin (2011, 
156) mukaan realityohjelmien tultua 2000-luvun alussa epävakaus alalla lisääntyi, kun 
tuotannot uutis- ja ajankohtais- sekä prime time -viihdeohjelmia lukuun ottamatta siirtyivät 
pääosin pois studioista. Samalle ajanjaksolle sijoittuu tuotantojen ulkoistaminen 
kaupallisilta broadcast-toimijoilta tuotantoyhtiöille. Nämä tekijät yhdessä vaikuttivat 
freelancereiden määrän lisääntymiseen.  
 
Toisaalta on myös runsaasti ammattilaisia, jotka eivät halua sitoutua yhden työnantajan 
palvelukseen, vaan joiden oma valinta on toimia freelancerina. Marjoribanksin (2003) ja 
Gallin (2000) toimittajantyötä käsittelevissä tutkimuksissa työskentely kansainvälisissä 
mediaorganisaatioissa ja projekteissa on synnyttänyt mediamarkkinoille monitaitoisen, 
liikkuvan ja erittäin joustavan freelancereiden ammattikunnan. ”Että ne ei halua missään 
tapauksessa, että olis äärettömän masentava istua jossain toimistossa seuraavat viis 
vuotta. Niistä on hirveen kiva mennä aina projektiin töihin ja sit taas vaihtaa seuraavaan.” 
(Haastattelu: Voutila 2008.) 
 
Samoin freelancereiden tietoisuus oman osaamisensa merkityksestä tuotantoyhtiöille 
kasvaa. Tuotantoammattilaiset muodostavat keskenään SPWG-tuotantotiimejä (Semi 
Permanent Work Groups) ja liikkuvat tiiminä projektista toiseen tavoitteenaan saada 
kokemusta ja verkostoja sekä luoda jatkuvuutta työllistymiselle. Blair (2009, 132) kutsuu 
tätä aktiiviseksi verkostoitumisen prosessiksi. 
 
Osaavimmat ammattilaiset valikoituvat tuotantoyhtiöihin vakituisiksi tekijöiksi ja heitä 
halutaan työllistää myös jatkossa. Vakituiset freelancerit ovat mukana myös firman 
vetäytymisissä, joissa suunnitellaan tulevia tuotantoja. ”Sit pyritään järjestämään tällaisia 
vetäytymisiä välillä, että missä käydään niitä firman yhteisiä asioita ynnä muita tulevia 
tuotantoja läpi ja periaatteessa sillä idiksellä että ideoidaan lisää.” (Haastattelu: Vermilä 
2008.) Tämän tutkimuksen haastattelujen perusteella tuotantoyhtiöissä pyrittiin 
ylläpitämään vakituisesti työllistettävien freelancer-työntekijöiden verkostoa ja heille 
mahdollisimman saumatonta työsuhdetta.  
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6.1.4 Osaamisen kehittämisen hyödyt ja vaikuttavuus 
 
Verrattuna muihin operatiivisiin strategioihin, esimerkiksi markkinointistrategiaan, 
osaamisstrategia vaikuttaisi haastattelujen mukaan olevan haastava kehittämiskohde. 
”Osaaminen on keskeinen osa strategiaa, mutta se on jostakin syystä se alue, mihin 
kaikkein vaikeimmin saadaan oikeita toimenpiteitä tapahtumaan.” (Haastattelu: Argillander 
2008.) Osaamisen kehittämisen hyötyjen ja vaikuttavuuden hankala mittaaminen aiheuttaa 
sen, että juuri sitä osaamista, jota yritys tarvitsisi, on vaikea tunnistaa ja ennakoida.   
 
Osaamisen hyötyjen ja vaikuttavuuden arvioinnin laiminlyöminen yrityksissä saattaa johtua 
Altarawnehin (2009) mukaan ajan tai resurssien puutteesta, epäselvistä 
arviointikriteereistä tai johdon asenteesta. Koska osaamista kehittyy jatkuvasti kaikkialla 
yrityksessä, myös osaamiseen vaikuttavia tekijöitä on paljon.133 Tämän tutkimuksen 
johtopäätöksenä voidaan todeta, että osaamisen kehittäminen on tuloksellista silloin kun 
 
? yritys pystyy kasvattamaan itse ainakin osan omista avainhenkilöistään 
? työntekijöiden vaihtuvuus on tasaista ja markkinoiden mukaista 
? työntekijät viestivät tietävänsä, mitä heiltä odotetaan ja kuinka he voivat saavuttaa 
urallaan haluamiaan asioita 
? henkilöstö liikkuu tehtävästä toiseen ja uusiin työtehtäviin siirrytään avoimesti.  
 
Johtopäätöksenä voidaan myös todeta, että yksilöiden luovan osaamisen varaan 
rakentuvalla televisiotoimialalla pitäisi talouden tunnuslukujen lisäksi pyrkiä mittaamaan 
osaamista niin, että se kertoo jotakin yrityksessä olevan osaamisen laadusta suhteessa 
tavoitteisiin, toimintaan sekä ydin- ja innovaatioprosesseihin.  
 
”Mut jos tää (osaamisen vaikuttavuuden mittaaminen) viedään organisaation järjestelmä-
tasolle, niin ei tällasta voi mitata. Että kun saadaan aikaan enemmän semmoista oppimista 
ja kehittymistä tukevaa kulttuuria, niin se on se, mitä voidaan tehdä.” (Haastattelu: 
Argillander 2008.)  
 
Haastattelujen perusteella osaamisen vaikuttavuuden mittaaminen on vaikeaa myös sen 
vuoksi, että osaamisella ei nähdä olevan yritykselle arvoa sinänsä, vaan ainoastaan 
suhteessa saavutettavaan taloudelliseen hyötyyn. Toisaalta esimerkiksi myyntihenkilöstön 
koulutusten vaikuttavuutta voidaan mitata yksinkertaisesti myynnin kasvuna tai tuottajien 
käymien koulutusten yhtenä mittarina voidaan nähdä budjeteissa pysyminen. 
Osaamisvaatimusten ja -tasojen määrittely oli haastatteluajankohtana suuremmissa 
yrityksissä alkuvaiheessaan. Mutta se nähtiin tärkeänä tulevaisuudessa tarvittavan 
osaamisen määrittelemiseksi ja toisaalta osaamisen hyötyjen kytkemiseksi selkeämmin 
osaksi liiketoimintaa. ”Mun mielestä esimerkiks ne osaamistasot tietyllä tavalla määrittyy 
kuitenkin niitten tavoteprosessien kautta.” (Haastattelu: Lavonen 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että koulutus on onnistunut silloin, 
kun sen tulokset näkyvät yksilön kehittymisenä tai työyhteisössä. ”Kun se (koulutus) 
                                               
133 Usein johdolla ei ole luottamusta siihen, että erilaisilla valmennuksilla ja koulutuksilla on yritystoimintaa 
tehostava vaikutus. Vaikuttavuuden osoittaminen erilaisilla ROI:n (Return on Investment) mittareilla on 
haastavaa. Tämän vuoksi henkilöstön osaamisen kehittäminen nähdään usein myös kannattamattomana. 
(Altarawneh 2009.) 
153 
 
positiivisesti näkyy jossain, että kun kolme ihmistä menee TAIK:iin koulutukseen ja 
tulokset näkyy työjäljessä vuoden kuluttua, mutta tiimiytymisessä heti.” (Haastattelu: Lahti 
2000.) Hyöty voi näkyä myös yksilöiden työmotivaation, työtyytyväisyyden tai 
asiakastyytyväisyyden parantumisena, vähentyneinä sairauspoissaoloina ja työntekijöiden 
vaihtuvuuden vähentymisenä. Voidaan myös todeta, että yrityksessä ja 
toimintaympäristössä tapahtuu samanaikaisesti muita muutoksia, jolloin yksittäisen 
koulutuksen vaikutuksia yrityksen toiminnassa on vaikea osoittaa.  
 
Kannustinjärjestelmillä voidaan Porterin (2004b) arvion mukaan tukea osaamisen 
vaikuttavuutta lisääviä toimenpiteitä kuten prosessien yhteiskäyttöä vain harvoin, koska 
toimenpiteet vaativat työajan lisäresursointia. Kannustinjärjestelmät myös ennemmin 
rohkaisevat yksilöitä verkostoitumaan talon ulko- kuin sisäpuolelle (emt., 388–389). 
Myöskään tiimit ja yksiköt eivät koe aina saavansa hyötyä siitä, että ne jakavat omia 
prosessejaan tai muuttavat omia hyviksi koettuja prosessejaan ja työtapojaan.  
 
Porter (2004b, 353) painottaa sitä, että osaaminen ei siirry tiimistä tai yksiköstä toiseen 
ilman ylimmän johdon aktiivista vuorovaikutusta. Uuden osaamisen hankkimiseen liittyvät 
kustannukset on jo kertaalleen maksettu, ja tämän vuoksi osaamisen laajempi 
hyödyntäminen on yritykselle edullista (emt., 350). Myös joustava yrityskulttuuri pienentää 
haastatteluiden perusteella osaamisen hyödyntämiseen liittyviä kustannuksia.  
 
Henkilöstö saattaa myös suhtautua varauksellisesti uusiin osaamisvaatimuksiin. Tällainen 
tilanne oli digitalisoimisen yhteydessä, kun broadcast-toimijat ryhtyivät rakentamaan 
verkkoalustoja broadcast-jakelun rinnalle. Tehtyjen haastattelujen mukaan perinteiset 
broadcast-ammattilaiset osin vieroksuivat haastatteluajankohtana uusmediapuolen 
osaamista ja aliarvioivat sen merkitystä televisiotoimialalle. ”Ne yhteistyömallit eivät olleet 
selviä, eli oli paljon sellaista, ettei ole roolit selviä.” (Haastattelu: Lahti 2008.) 
 
 
6.1.5 Yksilöön sidoksissa oleva osaaminen 
 
Osaamisen keskeinen piirre on Edvinssonin ja Malonen (1997, 46) mukaan 
yksilösidonnaisuus, minkä johdosta osaaminen ei ole työnantajan vaan yksilön itsensä 
omistuksessa. Rakenteellista osaamista voitaisiin vastaavasti tämän tutkimuksen 
näkökulmasta kuvata yhtiön omaisuudeksi, joka työpäivän päättyessä jää työpaikalle.  
 
Yksilöt paitsi omistavat osaamisensa, myös kontrolloivat osaamisestaan yritykselle 
koituvaa kilpailuetua. ”Jos siitä (osaamisesta) ei ota itse vastuuta, niin siitä on esimiesten 
ja yritysten vaikea ottaa vastuuta muuten kuin projektien asettamien vaatimusten kautta.” 
(Haastattelu: Lahti 2008.) Tästä näkökulmasta esimiesten ja johdon tehtäväksi jää ohjata 
yksilön kehitystä asettamalla osaamiselle tavoitteita. Työnantajan tulisi Garavanin et al. 
(2001, 51) sekä Viitalan (2005, 117) mukaan ylläpitää itsensä kehittämistä tukevaa 
työkulttuuria sekä kehittämisen mahdollisuuksia, kuten vaihtelevia työtehtäviä, projekteja, 
mentorointia ja valmentamista.  
 
Yksittäisen työntekijän arvo yritykselle riippuu siitä, kuinka hyvin hänen osaamisensa istuu 
hänen työtehtäviinsä. Jos yritys on onnistunut sijoittamaan työntekijät tehtäviin, joissa he 
voivat käyttää osaamistaan yrityksen tavoitteiden suuntaisesti, sekä yksilö että yritys 
saavat Garavanin et al. (2001, 50) ja Aldisertin (2002, 8) mukaan työpanoksesta parhaan 
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hyödyn. Yksilöiden osaamisen tulisi tukea yrityksen rakenteellisen osaamisen kehittymistä 
ja päinvastoin. 
 
Kimin ja Mauborgnen (2005a, 214–216) mukaan yritykset pyrkivät säätelemään oikeuttaan 
työntekijän osaamiseen ja työn tuloksiin myös työsuhteen jälkeen erilaisilla 
tekijänoikeuksia koskevilla sopimuksilla ja karensseilla. Työsopimuksella yksittäinen 
työntekijä luovuttaa osaamisensa, ideansa ja innovatiivisuutensa yrityksen käyttöön ja saa 
luovasta panoksestaan palkan tai palkkion sekä tekijänoikeuslain mukaisen korvauksen, 
kun hänen työnsä tulosta myydään ja jaellaan edelleen. Mikäli luovien sisältöjen tekijät 
ovat tyytymättömiä työsopimukseen tai työantajayrityksen arvoihin ja normeihin on vaikea 
sitoutua, tekijät tuskin luovuttavat kaikkea osaamistaan ja luovuuttaan yrityksen käyttöön. 
Garavanin et al. (2001, 51) mukaan systemaattinen oman osaamisen kehittäminen edistää 
yksilön aseman vakiintumista yrityksen ja laajemmin toimialan verkostoissa.  
 
Kaaviosuunnittelun kehittyminen kotimaisissa broadcast-yhtiöissä 1990-luvun alkupuolella 
tarkoitti Hellmanin (1999, 229) mukaan sitä, ohjelmatyöntekijöiden tavoitteeksi tuli tehdä 
ohjelmakaavioihin sopivia ohjelmia. Tämä sitoi heidän osaamisensa osaksi yhtiön 
strategiaa. Erityisesti kaupallisten toimijoiden haastatteluaineistossa nousi esiin vaatimus 
siitä, että ammattilaisten olisi kyettävä yhdistämään tehtäväkohtainen osaaminen ja 
yritystason liiketoiminta-ajattelu toisiinsa. ”Se on vaan siinä kohtaa kun sen laskun maksaa 
sitten ne jolle myydään ne asiat, niin se on pakkorako oppia. Eli entistä enemmän pitäisi 
ymmärtää sitä maailmaa, missä se raha liikkuu.” (Haastattelu: Härkönen 2008.)  
 
Erikoistuneimmatkin sisältöosaajat tarvitsevat tietoa yrityksen liiketoiminnan perusteista, 
monikanavajakelun vaatimuksista tuotannolle tai yrityksen liiketoimintaverkostoista. 
Muutoksessa selviytymistä voidaan pitää televisioammattilaisten keskuudessa yhtenä 
menestyksen mittarina. Parhaten muutoksessa selviävät Garavanin et al. (2001, 55) sekä 
Hamelin (2001, 132–136) mukaan ne, jotka eivät pelkää tarttua uusiin työhaasteisiin. Myös 
yleiset valmiudet, kokemus ja asenne voivat tämän tutkimuksen perusteella ratkaista sen, 
kuka menestyy työssään. Kehittämällä osaamistaan haastavissa työtehtävissä, 
projekteissa sekä koulutuksissa yksilö lisää myös omaa turvallisuudentunnettaan ja 
mahdollisuuksiaan työllistyä.  
 
Eri työtehtävissä uralla etenemisen polku on erilainen. Vakituisempiin työsuhteisiin 
rekrytoidut tekijät ovat saattaneet toimia ensin tuotannoissa pitkään freelancerina tai 
harjoittelijana, tai yhteistyökumppani on saattanut suositella heitä. Oppipoika-kisälli-
mestariväylä on tehtyjen haastattelujen mukaan kaikille avoin. On kuitenkin harvinaista, 
että esimerkiksi tuottajaksi palkataan ihmistä, jolla ei ole aiempaa kokemusta 
televisiotuotannoista kuvaussihteerinä, tuotantopäällikkönä tai esimerkiksi toimittajana. 
Toisaalta televisioyhtiöissä löytyy esimerkkejä siitä, kuinka kuvaajasta tai 
kuvaussihteeristä kasvaa ohjelmapäällikkö tai kanavajohtaja. Uralla voi edetä myös 
horisontaalisesti ja saada aiempaa haastavampia asiantuntijatehtäviä omalla 
ammattiosaamisen alueella.  
 
”Jos sä tuut tuottajaksi, sit sä voit tulla seuraavaksi vaikka vastaavaksi tuottajaksi ja sit 
vaikka toimitusjohtajaksi ja niin edespäin. Että onhan siinä semmoset portaat olemassa. 
Mutta jos sun intohimosi on kuitenkin tehdä ohjelmia, niin eihän siinä oo sillä lailla 
olemassa, että voi sanoa, että saat ylennyksen.” (Haastattelu: Asantila 2008.)  
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Ylennykset ovat tärkeä motivointikeino ja auttavat johtajia suhtautumaan 
henkilöstönkehittämiseen pidemmällä aikaperspektiivillä. Yrityksen itselleen kasvattamat 
johtajat myös samaistuvat Porterin (2004b, 406) mukaan paremmin yritykseen kuin 
ulkopuolelta tulleet. Lisäksi sisältä tulevien johtajien on helpompi kehittää yrityksen sisäistä 
verkostoa sekä integraatiota. Yrityksissä ei ole aina mahdollisuuksia ylentää henkilöitä. 
”Se on pienen organisaation ongelma.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.) Jos yrityksessä ei 
ole mahdollisuutta edetä uralla tai siirtyä haastavampiin työtehtäviin, yksittäinen 
ammattilainen voi ryhtyä kehittämään urapolkuaan horisontaalisesti.  
 
Niille ammattilaisille, jotka eivät tavoittele johtajatason tehtäviä, pitäisi tarjota suurempia 
vapausasteita ja entistä vaativampia hankkeita. Freelancerin näkökulmasta uralla 
eteneminen tarkoittaa Randlen (2011, 150–151) mukaan pidempiä työpäiviä niin, että 
aikaa jää uuden työn opiskeluun. Usein tämä tapahtuu uusista työtehtävistä kieltäytymisen 
kustannuksella. Kuvaajan uralla tämä tarkoittaa ensin kuvaajan assistenttina toimimista 
sekä tavoitteena olevan ammatillisen teknologian, prosessien ja osaamisen haltuun 
ottamista parhaassa tapauksessa kollegan opastuksella. 
 
Haastatteluissa nousi esiin se, että tuotannoista vastaa myös sellaisia ammattilaisia, 
joiden osaaminen ei riitä vastuullisiin tehtäviin. Kun tällainen ammattilainen joutuu 
osaamisensa äärirajoille, koko tuotanto saattaa vaarantua.134 ”Että ne jotka pärjää, niin ne 
pärjää. Ne jotka pärjää huonommin, niin ne sit sinnittelee. Mutta esimiehet ei aina ehdi 
paneutua alaistensa tämmöisiin haasteisiin tai tukee niitä tällaisessa kehityksessä.” 
(Haastattelu: Lehtonen 2008.) 
  
Hujanen (2002) arvioi television muuttuneen kulttuuriteollisuudeksi, jossa yksilölliselle 
osaamiselle on vain vähän tilaa. Myös pienentyneet tuotantobudjetit edellyttävät 
tehokkuutta kaikilla tuotannon alueilla. Toimittajien, ohjaajien, kuvaajien, äänittäjien, 
tuottajien, graafikoiden ja leikkaajien muodostama ammatillinen yhteisö on muuttunut 
2000-luvun alkuun verrattuna pääosin yritysten tai yrittäjämäisesti toimivien yksilöiden 
verkostoksi. Järvensivun (2010) negatiivisen skenaarion mukaan yhä useamman 
toimeentulo pirstoutuu pieniin palasiin. Työ vaatii jatkuvaa varuillaanoloa, ja työntekijä 
joutuu joustamaan sekä reagoimaan nopeasti vaihteleviin työtarjouksiin. Riskinä on 
väsyminen ja ammatillisen itsetunnon heikentyminen (emt.). Yksittäisestä ammattilaisesta 
uhkaa tulla projektista ja tehtävästä toiseen ajelehtiva yleisosaaja, jolla ei ole välttämättä 
mitään erityistä osaamisaluetta etunaan.  
 
 
6.1.6 Tuotantotiimin osaaminen 
 
Tuotantotiimit ovat televisiotoimialan osaamisen perusyksiköitä ja vastaavat 
ohjelmasisältöjen toteutuksesta ja tuotantoon liittyvistä päätöksistä. Yksittäisten 
ammattilaisten osaaminen ja yritysten osaamistavoitteet kohtaavat yksittäisissä 
tuotantoprosesseissa ja tiimeissä. Davis ja Scase (2000) kutsuvat projektiorganisaation ja 
verkoston välimuotoa latentiksi organisaatioksi tai projektitiimiksi.135  
 
Tiimiläisillä on toisiaan täydentävää osaamista, yhteiset tavoitteet sekä toimintamallit. Tiimi 
on sitoutunut yhteiseen tekemiseen ja on yhdessä vastuussa tuloksista (Sydänmaanlakka 
                                               
134 Isotalo, S., toimitusjohtaja, Susamuru Oy. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
135 Projektiorganisaatioiden suosio perustuu juuri siihen, että niissä voidaan toimia sisällöntuotannon ehdoilla 
sekä mahdollisimman vähän byrokraattisesti tai hierarkkisesti (Davis & Scase 2000).  
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2000, 52). Tämän tutkimuksen haastatteluissa painotettiin erityisesti sitä, että tiimillä täytyy 
olla yhteinen käsitys toiminnan tavoitteista, selkeät sisäiset vastuut ja tehtävänjako.  
 
”Tiimin rakenne on oikeastaan se kaikkein tärkein asia. Että siinä yhteisössä syntyy 
sellaista osaamista, joka on sitten tavallaan sitä ylivertaista osaamista, jota se tiimi 
synnyttää yhdessä.” (Haastattelu: Airaksinen 2008.) 
 
Tiimin johtamisesta ja tuotannon toteutuksesta vastaa yleensä ohjaaja tai toimittaja-
ohjaaja, joka vastaa myös aikataulusta sekä budjetissa pysymisestä tuottajalle tai 
yrityksen johdolle. Tiimit ovat pitkälle itseohjautuvia, ja niillä on osaamista ratkaista eteen 
tulevia tuotannon ongelmia sekä näkemystä siitä, kuinka tuotanto toteutetaan annetuilla 
resursseilla. Katzenbachin ja Smithin (1996, 21–22, 27) sekä Ruohotien (2000, 71–72) 
mukaan tiimin osaamisen on oltava niin kattavaa, että sen keskeiset osaamisalueet eivät 
ole koskaan yhden jäsenen varassa. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, 
että riippuen tiimistä hyväkin ohjelmaidea saattaa epäonnistua ja toisaalta keskinkertainen 
idea muokkaantua hyvin toimivan tiimin käsissä ennakoitua paremmaksi lopputulokseksi. 
 
Tuotannot samoin kuin osaaminen perustuvat kokemukseen ja tuttuihin työtapoihin, jotka 
eivät välttämättä ole tehokkaimpia, taloudellisimpia tai hyödyllisimpiä. ”Että ei osata 
tarpeeksi selkeästi kuvata sitä uutta asennemaailmaa, ikään kuin antaa sitä lupaa rikkoa 
tietyt perinteen ja identiteetin rajat, mitä meillä toiminnassa on ollu.” (Haastattelu: Bäckman 
2008.) Erityisesti uudentyyppisissä monikanavatuotannoissa keskeiseksi ongelmaksi ovat 
osoittautuneet yrityksen oman organisaatiorakenteen luomat muurit (Aris & Bughin 2009, 
88). Caldwellin (1995, 75) arvion mukaan televisioammattilaisten uusi sukupolvi on 
kuitenkin aina edellistä osaavampaa ja valmiimpaa erilaisiin kokeiluihin. Esimerkiksi Music 
Televisionin (MTV) mukana tullut uusi tekijäpolvi rikkoi television tekemisen perinteitä 
uudella tyylillään.   
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että myös tuotekehityksen haasteet 
ovat harvoin yhden asiantuntijan ratkaistavissa. Ne vaativat tuekseen tiimin, jonka jäsenet 
tuovat projektiin eri näkökulmia ja tarvittavaa asiantuntijuutta:  
 
”Me lähdetään siitä että tämä on asiantuntijaorganisaatio, jossa on luovia ihmisiä, joilla 
pitää olla hyvä fiilis, että ne tekee sen duunin hyvin. Ja silloin tarvitaan avoimuutta. 
Avoimuus ja onnistumisista iloitseminen kertovat yrityksen kulttuurista, ja toimivat myös 
henkilöstön työhön sitoutumisen ja motivoitumisen perustana.” (Haastattelu: Tiainen 
2008.) 
 
Kokoonpanoltaan liian tasalaatuiset tiimit eivät tue luovan prosessin syntymistä. Samoin 
liika sosiaalinen koheesio tiimin jäsenten kesken voi rajoittaa ideoiden kehittelyä tai jopa 
vähentää sitä. Työskentelyn täytyy olla avointa, jotta se rohkaisee jäseniään ideoiden 
haastamiseen ja yhteiseen sitoutumiseen, joka on keskeistä luovan työkulttuurin 
syntymisessä. (Kanter 2006.) Tämän tutkimuksen keskeisenä johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että tiimin yhteinen osaaminen synnyttää synergiaa, joka ylittää parhaimmillaan 
sen yksittäisillä jäsenillä olevan osaamisen. 
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6.1.7 Sitoutuminen, motivaatiotekijät ja arvot 
 
”Sillon, kun mä alotin täällä näin, niin mä kysyin kaikilta ihmisiltä saman kysymyksen, että 
näetkö, että jäisit tältä alalta eläkkeelle. Kukaan ei vastannu kyllä. Kaikki sano, että ei. Niin 
se kertoo jotenkin myös siitä työn luonteestakin.” (Haastattelu: Makaroff 2008.)  
 
Monikanavajakelun myötä sekä osaamisvaatimukset että henkilöstön työmäärät ovat 
lisääntyneet. Kun jaksamisesta tulee ongelma, yksi keino työkuormien tasaamiseksi on 
jakaa tehtävät siten, että ne osa-alueet, jotka vievät tekijältään liikaa energiaa tai ovat 
stressitekijöitä, siirretään toiselle. Tällaisia yksittäisiä tehtäviä esimerkiksi tuottajan työssä 
saattavat olla sopimusten tekeminen, käsikirjoitusten kehittely tai budjetin tekeminen. 
Yksilön, tiimin ja yrityksen osaamisen keskinäisen suhteen näkökulmasta on tärkeää, että 
yksilöt kykenevät jakamaan itsenäisesti työtehtäviä tuotannon aikana. Tätä yksilön ja 
yrityksen yhteisen osaamisen suhdetta kuvaa hyvin seuraava tuotantoyhtiön johtajan 
kommentti:  
 
”Ettei tule sitä ajatusta että "mun on pakko jaksaa koska mä olen täysin korvaamaton". 
Vaan on se ajatus että "mä jaksan, mä olen tärkeä ja hyvä tässä, mutta jos mä jään pois 
niin tämä toimii silti." (Haastattelu: Hyytiä 2008.)  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että televisiotuotantojen lyhyet, 
projektikohtaiset työsuhteet heikentävät ammattilaisten sitoutumista ja motivaatiota. 
Lyhyitä työsuhteita tekevät kokevat, että työnantaja ei sitoudu heihin eikä pidä heistä 
huolta samoin kuin vakituisessa työsuhteessa olevista, ja että heidän kuuluukin huolehtia 
vain omasta työstään ja itsestään. Jos yhtiö ei pysty tarjoamaan avaintekijälle pidempää 
työsopimusta, on kuitenkin tärkeä viestiä selkeästi, että se haluaa pitää tekijästä kiinni ja 
tarjota uusia töitä heti kun se on mahdollista.  
 
YLEssä ja MTV:ssä on koetettu tehtyjen haastattelujen mukaan vaikuttaa strategiatyön 
avoimuudella henkilöstön sitoutumiseen. Henkilöstö ei ole kuitenkaan kovin kiinnostunut 
strategiaan vaikuttamisesta, vaan enemmän strategian vaikutuksista omaan työhönsä. 
”Ensimmäisessä strategian tekovaiheessa yritetään osallistaa mahdollisimman paljon 
ihmisiä. Mutta se on semmoisella tasolla että ihan kaikki ei ole kiinnostuneet.” 
(Haastattelu: Tiainen 2008.) Jos yksilö kokee, että hänellä ei ole vaikutusmahdollisuuksia, 
muut sitouttamisen keinot eivät korvaa tätä puutetta. Työntekijä, joka kokee 
strategiaprosessin oikeudenmukaiseksi, on valmis myös henkilökohtaisiin panostuksiin 
yrityksen puolesta. Kim ja Mauborgne (2005a, 194) puhuvat oikeudenmukaisuuden 
prosessista, jolla tarkoitetaan sitä, että koko henkilöstölle selitetään niiden päätösten 
kriteerit, joiden perusteella esimerkiksi uralla eteneminen ja palkitseminen yrityksessä 
tapahtuvat. Tämä vähentää osaltaan sitä epävarmuutta, joka henkilöstöllä on suurten 
muutosten yhteydessä (emt., 205–207, 213, 216).  
 
Taloudellisen tuloksen kasvua seuraa usein henkilöstön motivaation kasvu, mutta 
henkilöstön motiivin kasvua ei Collinsin (2001, 161–162, 258, 286) mukaan välttämättä 
seuraa yrityksen tuloksen paraneminen. Yksilön on itse tunnistettava ne asiat, jotka 
innostavat häntä työssään. On tärkeää, että työntekijät pääsevät työskentelemään 
monipuolisesti niin, että he pystyvät hahmottamaan työnsä lopputuloksen valmiissa 
tuotteessa (Blauner 1964, 23). Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan sanoa, että 
vaikka monikanavajakelu on kasvattanut tuotantojen osaamisvaatimuksia, se on samalla 
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monipuolistanut työn sisältöjä. Haasteet kasvattavat motivaatiota ja innovointikykyä, 
varsinkin jos ne lisäävät samalla työntekijöiden autonomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia.  
 
Korkea sisäinen motivaatio selittää myös sitä, miksi monet lahjakkaat ja korkeasti 
koulutetut yksilöt työskentelevät media-alalla, vaikka palkat ovat pieniä. Tehtyjen 
haastattelujen perusteella mielenkiintoisen työn tarjoaminen ja viihtyisä työpaikka ovat 
yleisesti ottaen ylivoimaisia sitouttamiskeinoja televisioammattilaisille. Yksilöiden 
sitoutuminen sekä motivaatio lisääntyvät myös, jos yritys näyttäytyy ulospäin 
kiinnostavana ja innovatiivisena. Lisäksi työnantajan brändi korostaa tekijöidensä 
henkilökohtaista statusta ammattilaisena. ”Että niin kauan kun me ollaan laadukkaimpien 
tuotantoyhtiöiden joukossa, meidän on helppo saada ihmisiä töihin. Koska ihmiset haluaa 
tehdä huipputuotantoja.” (Haastattelu: Tynkkynen 2008.)  
 
Taloudellisen palkitsemisen tavoite on rekrytoida yritykseen sopivat henkilöt ja pitää 
halutut asiantuntijat palveluksessa. Toisaalta avainhenkilöt ovat yrityksen näkökulmasta 
tuottavia huolimatta siitä, millaiset kannustimet yrityksessä on. Collinsin (2001, 83) 
mukaan vaikuttaisi siltä, että palkitseminen lisää erityisesti sellaisten työntekijöiden 
motivaatiota, jotka eivät kuulu yrityksen avainhenkilöstöön.136  
 
Suomalaisella televisiotoimialalla palkat ovat vertailukelpoisia sekä yhtiöiden että muiden 
alojen kesken. Palkitsemisella pyritään suuntaamaan johtajien ja henkilöstön asenteita ja 
pyrkimyksiä kilpailuedun kasvattamiseksi. ”Meillä on hirveen simppeli 
palkitsemisjärjestelmä, joka on suoraan liikevoitosta. Elikkä sitten, kun ollaan tiettyyn 
rajaan päästy, niin sen jälkeen rupeaa tulemaan vuoden lopussa sitten jotakin.” 
(Haastattelu: Tiainen 2008.)  
 
Taloudellinen palkitseminen rohkaisee yksilöitä keskinäiseen kilpailuun ja 
yksilösuorituksiin, ja tiimien palkitsemisella puolestaan edistetään tiimien sisäistä 
yhteistyötä. Kaplanin ja Nortonin (2004, 139, 288) mukaan tämän vuoksi palkitseminen 
tulisi suunnata tiimeille, jotta sen jäsenet jakaisivat keskenään avoimemmin tietoa ja 
osaamistaan.  
 
 
Arvot 
 
Arvot näkyvät henkilöstön asenteissa, oletuksissa, uskomuksissa sekä tiedossa. Lisäksi 
arvot ovat suoraan sidoksissa yrityksen strategiaan ja toimintakulttuuriin. Aaltosen, 
Heiskasen ja Innasen (2003, 94–96) mukaan johdon lanseeraamat, usein kosmeettiset 
arvolauseet eivät toimi juuri sen vuoksi, että niissä ei ilmene johdon ja työyhteisön oma 
sitoutuneisuus toteuttaa julkilausuttuja arvopäämääriä. 
 
Televisiotoimialalla työskenteleviä ohjaa yrityksestä ja työtehtävästä riippuen erilaiset 
arvot. Plaisancen ja Skewesin (2003, 833–848) mukaan journalistinen työ ei yleensä ole 
johdettavissa yrityksen arvoista käsin, vaikka työnantajayrityksen kulttuuri vaikuttaakin 
toimittajien vapauteen työskennellä. Televisioyhtiöiden taustalla vaikuttavat arvot voivat 
olla toimintaa ohjaavia käyttöarvoja tai yrityksen vision mukaisia tavoitearvoja. 
 
                                               
136 Collinsin ajatuksia voidaan pitää osin ristiriitaisina, koska toisaalta hänen mukaansa henkilöstöä ei 
tarvitse erityisesti motivoida, koska motivaatio on sisäsyntyistä. Toisaalta taas niiden työntekijöiden 
motivaatioon, jotka eivät ole tekijöiden parhaimmistoa, voidaan vaikuttaa palkitsemisella. (Collins 2001, 83.) 
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Tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan todeta, että arvot toimivat mittarina sille, 
kuinka yksilö kokee työnsä vastaavan omaa maailmankuvaansa. Tuotantoyhtiö 
Prosignissa, joka tuottaa viittomakielisiä ohjelmia kuulovammaisille ja jonka henkilöstöstä 
suurin osa on kuulovammaisia, yhteinen identiteetti yhdistää tekijöitä, yritystä, 
kohderyhmää ja asiakkaita. Tällaisen arvojohdetun yrityksen osaaminen on 
erikoisosaamista juuri siitä syystä, että tekijät tuntevat henkilökohtaisesti kohderyhmänsä 
tarpeet. ”Ja henkilöstö on hyvin vahvasti vaikuttanu niihin arvoihin, koska kuuroilla on 
vahva identiteetti.” (Haastattelu: Krook 2008.)  
 
Yhteinen identiteetti tarkoittaa sitä, että ohjelmasisällöt ja niiden käsittelytavat valikoituvat 
kohderyhmän tavoitteista käsin. ”Nämä yrityksen arvot ne tavallaan tulee vaan ja on läsnä 
täällä.” (Haastattelu: Helle 2008.) Tällöin myöskään strategiassa ei voi olla yleisellä tasolla 
olevia tavoitteita, vaan kaikki tavoitteet ja polut niihin pääsemiseksi pitää konkretisoida, ja 
kaiken toiminnan tulee olla yhtiön ja tekijöidensä näköistä.  
 
Koulutuksessa saatuun arvopohjaan kiinnitetään työssä harvoin huomiota, vaikka tutkimus 
(Griffiths & Goodman 1989, 606; Shoemaker & Reese 1991, 264) puhuu sen puolesta, 
että saman tutkinnon suorittaneet ammattilaiset jakavat samankaltaiset arvot. Myös koko 
televisiotoimialan kulttuurin voisi määritellä sellaiseksi ammatillisten arvojen ja käytäntöjen 
kokonaisuudeksi, jonka jakavat samassa yrityksessä tai toimialalla työskentelevät. 
Kysyttäessä muutamalta haastatellulta tuotantoyhtiön perustajalta yhtiön perustamisen 
motiiveja, perustarkoitusta ja arvoja, erityisesti journalistitaustan omaavilla johtajilla 
yrityksen perustaminen oli keino päästä tekemään mielekästä työtä omassa yrityksessä. 
”Että totta kai se tapa, jolla sitten tää ansainta harjoitetaan, että siksihän me ollaan tälle 
alalle tultu, että me tehdään jotain mielekästä ja mielellään yhteiskunnallisesti arvokasta.” 
(Haastattelu: Heinonen, J. 2008.) 
 
Haastateltujen tuotantoyhtiöiden joukossa oli vahvasti arvojohdettuja yrityksiä, joiden 
liiketoiminnan tavoitteet nousivat yrityksen omistajien ja avaintekijöiden omasta taustasta 
ja arvomaailmasta. Haastatteluissa esiin nousseen journalistisen johtamisotteen voidaan 
arvioida tarkoittavan sitä, että ohjelmaideat, ohjelmalajityypit, sisällöt, aiheet ja näkökulmat 
vastaavat tekijöidensä käsitystä journalismista ja journalistisista arvoista. ”Että ei 
pelkästään sanahelinänä, vaan nämä on myös kirjattuna. Että cateringissä ei Chiquita-
banaaneja saa näkyä.” (Haastattelu: Hynninen 2008.) Arvojohtaminen voi näkyä myös 
siinä, että yritys pyrkii käytännön tasolla toimimaan ja kuluttamaan eettisesti sekä 
käyttämään julkisia kulkuvälineitä. Arvojohdettu tuotantoyhtiö saattaa myös kieltäytyä 
jostakin ohjelmatuotannosta, jos sen koetaan olevan ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa. 
”Me ei lähdetä myöskään tällasille eettisille harharetkille jotenkin.” (Haastattelu: Hynninen 
2008.) 
 
Amabilen ja Kramerin (2011) arvion mukaan johdolla on suuri vastuu työkulttuurin 
luomisessa julkilausuttujen arvojen mukaiseksi. Journalistisesti johdettuun yritykseen 
pyritään rekrytoimaan yhteisiin arvoihin sitoutuvia ammattilaisia, joille annetaan vastuu 
omista tekemisistään sekä mahdollisuus vaikuttaa yrityksen menestymiseen ja kasvuun. 
Myös tuottajilta vaaditaan journalistista taustaa asioiden hahmottamiseksi ja 
ymmärtämiseksi samasta näkökulmasta (emt.). Tässä tutkimuksessa luokitellaan 
journalistislähtöisiksi tuotantoyhtiöiksi Aitomedia tai Tarinatalo. Journalistinen asenne 
näkyy näiden yhtiöiden tuottamien sisältöjen sekä käsiteltävien aiheiden valinnassa. 
Journalistiset teemat ja aiheet toimivat ohjelmien runkona, ja niiden käsitellyssä 
painottuvat ongelmalähtöinen tai yhteiskunnallinen näkökulma. Tutkimusprosessin 
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edetessä myös edellä mainitut tuotantoyhtiöt ovat tulleet avoimemmiksi erilaisille aiheille ja 
ohjelmagenreille. Yhtiöt ovat tehneet vuosien varrella monenlaisia ohjelmia, kuten 
Antiikkia, antiikkia (Tarinatalo, TV1), Leijonan luola (Tarinatalo, Nelonen), Poliisit 
(Aitomedia, JIM) tai Neljän tähden talkoot (Aitomedia, Nelonen). 
 
 
6.1.8 Osaamisen ja innovaatioiden johtaminen 
 
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan Viitalan (2005) mukaan toimintaa, jonka avulla 
hankitaan, hallitaan, kehitetään ja uudistetaan yrityksen strategian mukaista osaamista. 
Osaamisen johtamisen käytännöt koostuvat yrityksen, tiimien ja yksilöiden oppimiskyvyn 
kehittämisestä sekä osaamisen kehittämisen esteiden poistamisesta (emt., 14, 37–38).  
Sydänmaanlakka (2000, 134–136) puolestaan arvioi, että osaamisen johtaminen vaatii 
lähtö- ja tavoitetasojen asettamista ja näiden pohjalta yksittäisten työntekijöiden sekä koko 
yrityksen osaamisen kehittämissuunnitelmien tekemistä, seurantaa ja arviointia. 
Jokaisessa yrityksessä on olemassa jotakin, vain kyseiselle yritykselle ominaista 
osaamista, joka konkretisoituu esimerkiksi yksittäisen asiantuntijan 
huippuasiantuntijuutena tietyssä arvoketjun osassa. Pelkästään johtamista kehittämällä 
yritystä ei muuteta innovatiivisiksi, jos johto ei tunnista niitä rakenteellisia ja johtamisen 
ongelmia, jotka estävät innovaatioita toteutumasta. 
 
Tämän tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että monikanavajakelun haasteet osaamisen 
johtamiselle ovat olleet ennakoitavissa siitä lähtien, kun toimialalla siirryttiin digitaaliseen 
jakeluun. Arisin ja Bughinin (2009, 29, 34) mukaan television arvoketjun mukaiset 
prosessit vaativat joustavaa organisaatiota ja jaettua johtamista, jossa arvoketjun eri 
vaiheet yhdistyvät useampien yksiköiden tai tiimien toiminnassa. Yksilön autonomian 
kasvu on tarkoittanut muutosta perinteisestä autoritaarisesta johtamisesta kohti 
demokraattisempaa, jaettua johtamista. Kun yleisesti työntekijä nähdään Grattonin ja 
Groshalin (2003) arvion mukaan yrityksen resurssina, jaetun johtamisen näkökulmasta 
työntekijä voidaan nähdä tasavertaisena ja aktiivisena yrityksen kehittäjänä.  
 
Yksilösuoritusten johtamisessa yhdistyvät tavoitteet, ohjaus, arviointi ja kehittäminen. 
Sydänmaanlakka (2000, 81–83) puhuu suorituksen johtamisesta, jolla tässä tutkimuksessa 
tarkoitetaan samaa asiaa kuin osaamisen johtaminen. Televisiotoimialalla osaamisen 
johtaminen liittyy keskeisesti tuotantojen ja tuotantotiimien johtamiseen. Tavoitteena on 
yhdessä tekeminen niin, että sisällölliset ja taloudelliset tavoitteet saavutetaan 
aikataulussa ja budjetissa. Osaamisen johtamisessa yhdistyvät yksilöiden ja 
tuotantotiimien kehittyminen sekä henkilöstölle tarjottava tuki ja ohjaus.  
 
”Se haaste liittyy siihen miten nämä erityisosaajat saadaan soittamaan samassa 
orkesterissa niin, että siitä syntyy enemmän kuin yksilöittensä lahjakkuus. Se on meidän 
jatkuva haaste, jossa ei tule löytymään mitään yhtä viisasten kiveä, koska henkilöt 
muuttuvat ja kehittyvät, ja sitä kautta kohdataan koko ajan – onneksi – uusia ongelmia.” 
(Haastattelu: Hyytiä 2008.)  
 
Kun rakennetaan tuotantotiimiä, jossa saattaa työskennellä 100 henkeä, henkilöstön 
sijoittaminen heille oikeantyyppisiin tehtäviin voidaan nähdä puhtaasti osaamisen 
johtamisena. Jokaista arvoketjun ja yksittäisen tuotannon osaa on arvioitava erikseen ja 
selvitettävä, kuinka niiden vaatimaa osaamista kehitetään. Osaamistavoitteita 
asetettaessa osaamista pitäisi verrata saman yhtiön eri yksiköiden tai maakohtaisten 
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yhtiöiden kesken sekä huomioida toimialan osaamisstandardit. Porterin (2004b, 101) 
arvion mukaan osaamisen johtamisen esteinä on usein yksikkökohtainen tulosvastuu, 
jolloin kilpailuetuna olevaa osaamista ei välttämättä haluta jakaa muille.  
 
Luovan sisällöntuotannon ja osaamisen johtamisen välinen suhde on ristiriitainen. Osittain 
tämän voidaan arvioida johtuvan televisioammattilaisten vahvasta autonomiasta ja halusta 
riippumattomuuteen. Toisaalta ristiriitojen voidaan arvioida johtuvan televisiotoimialan 
erityisluonteesta, johon on perinteisesti liitetty elokuvien, tarinoiden ja taiteen tekemisen 
kulttuuri. Televisiossa ja laajemmin mediassa on tutustuttu myyttisiin johtajahahmoihin, 
kuten Steve Jobs tai Richard Branson, jotka osaltaan ovat tukeneet ajatusta media-alasta 
luovien innovaattoreiden pelikenttänä. Voidaan myös ajatella, että televisioalalla 
työskentelevät ovat tehokkaita itsensä johtajia. (Bilton 2011.) Johtajien täytyisi kyetä 
yhdistelemään yrityksen prosesseja ja tekijöitä toisiinsa, tarjoamaan tekijöille rajoja sekä 
autonomiaa. Jos ajatus luovasta sisällöntuotannosta hyväksytään johdettuna prosessina, 
ehkä johtaminen täytyisi samalla tavoin hyväksyä luovana prosessina (emt., 35).  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että osaamista pitäisi johtaa 
tuotannon edellytysten luomiseksi. Johdon työaika kuluu liiketoiminnan suunnittelussa ja 
kehittämisessä, eikä johtajilla ole useinkaan mahdollisuutta keskittyä niin pitkäkestoiseen 
asiaan kuin osaamisen johtaminen. Johtaja tai esimies ei myöskään välttämättä ole 
tuotantojen ammattilainen, eikä tunne kaikkien työtehtävien sisältöjä ja niissä vaadittavaa 
osaamista.  
 
”Mä en näe että alan yritystä pystyy johtamaan tuntematta tätä käytännönläheistä tapaa 
lähestyä asioita. Asiantuntijaorganisaatiossa johtajaksi julistautuminen puhumalla eri kieltä 
kuin muut on ensimmäinen keino ampua itseään reiteen. Sä julistat silloin kuuluvasi 
johonkin instituutioon, jonka kanssa toi luova talentti ei halua olla missään tekemisissä: ’Ne 
haluaa vaan, että sieltä tulee rahaa.’” (Haastattelu: Hyytiä 2008.)  
 
Johtaja saa tuntuman tuotantoihin seuraamalla yksittäisten tuotantoprosessien etenemistä 
sekä valmiita tuotantoja siitä näkökulmasta, kuinka ne vastaavat kanavan tekemää 
tilausta. Televisiotuotantojen suunnittelu on ennakoivaa osaamisen johtamista 
parhaimmillaan. Suunnitteluvaiheen johtamisessa on kysymys tuotantoprosessien ja 
vastuiden selkiyttämisestä, aikatauluttamisesta sekä seurannasta.  
 
Arisin ja Bughinin (2009, 339) mukaan hyvä henkilöstön johtaminen on yksi tulevaisuuden 
johtajan avainosaamisalueita. Tutkimusta varten vuonna 2008 haastatelluissa yrityksissä 
osaamisen johtaminen oli harvoin suunnitelmallista. ”Semmoista systemaattista 
henkilöstöstrategiaa on varmasti hirvittävän vähän.” (Haastattelu: Leikola 2008.) 
Osaamiseen liittyvien best practices -tyyppisten käytäntöjen jakaminen jää osaamisen 
johtamisen näkökulmasta päivittäisen rutiinijohtamisen varjoon. Samoin suuremmissa 
yhtiöissä HR-osaston rooli on yhä enemmän henkilöstöhallintoon liittyviä toimintoja kuin 
henkilöstön osaamisen kehittämistä tai johtamista tuotantojen tarpeista käsin. Perinteisesti 
esimerkiksi tuotantoyhtiön johtaja on ollut samalla sekä johtaja, yrittäjä että tuottaja. ”Nää 
pitää nyt erottaa toisistaan. Ehkä se oli kaikista suurin moka, mikä tehtiin sillon 15 vuotta 
sitten, että mehän kuviteltiin, että nää on kaikki samaa asiaa.” (Haastattelu: Tarjanne 
2008.)  
 
2000-luvun alkupuolella tapahtunut siirtyminen jaettuun johtajuuteen ja tuottajavetoiseen 
johtamismalliin on ollut useissa haastatelluista tuotantoyhtiöistä suuri muutos. Jaettu 
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johtajuus on tutkimusten (Lavine & Wackman 1988; Davis & Scase 2000) mukaan media-
alalle hyvin soveltuva johtamismenetelmä siitä syystä, että luovan työn asiantuntijat eivät 
keskimäärin hyväksy sitä, että heille kerrotaan, kuinka heidän asiantuntijoina tulisi tehdä 
työtään. 
 
Innovaatioiden synnyttäminen vaatii Apilon, Taskisen ja Salkarin (2007, 34, 37) mukaan 
suunnitelmallista johtamista. Innovaatioiden johtamisen tavoitteena on haastattelujen 
mukaan entistä laadukkaampien ja asiakaslähtöisempien ohjelmasisältöjen ja 
tuotantoprosessien kehittäminen. Voidaan todeta, että johdon täytyisi kyetä osoittamaan 
tukea kaikenlaiselle aloitteellisuudelle ja aktiivisuudelle liiketoiminnan heilahteluista 
huolimatta. ”Me ei johdeta sopimuksilla ja kassalla, vaan enemmän visiolla. Ja se 
tarkoittaa sitä, että meidän on pakko uskaltaa ottaa siihen myös enemmän aikaa siihen.” 
(Haastattelu: Hynninen 2008.) Käytännön tasolla tämän voisi arvioida tarkoittavan sitä, että 
yritys haluaa varata avainhenkilöilleen enemmän resursseja tuotekehitykseen ja sisältöjen 
ideointiin. Myös avoimuus uusille ideoille riippuu johdon asenteesta ja siitä, kuinka 
innovaatioprosesseja johdetaan.   
 
”Että toimitaan asiakaslähtöisesti, mutta että koko ajan joudutaan luomaan uutta. Se vaatii 
ympäristön, jossa ihmisellä on riittävän hyvä olla, mutta riittävästi ruoskaa selässä, että se 
myös tuottaa jotain. Se on ihan puhtaasti johtamisosaamista.” (Haastattelu: Tarjanne 
2008.)  
 
Innovaatioiden johtamisen yhtenä lähtökohtana voidaan pitää henkilöstön luottamusta 
johtoa kohtaan esimerkiksi silloin, kun se myy yhdessä ideoituja tuotteita kanavalle. Jos 
hyvän ja toteuttamiskelpoisen idean kanavaneuvotteluissa epäonnistutaan, henkilöstön 
luottamus johtoon kärsii. Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että johdon 
tekemien päätösten ja toiminnan tulisi viestiä henkilöstölle, että idean voi jättää johdon 
käsiin eteenpäin vietäväksi ja että lopputulos tulee hyödyttämään koko yritystä. Arisin ja 
Bughinin (2009, 355) mukaan on yhtiöiden hallitusten tehtävä löytää sellaisia johtajia, jotka 
hallitsevat sekä liiketoiminnan että luovan sisällöntuotannon erityispiirteet. 
 
Innovaatioiden johtaminen konkretisoituu siinä, että jokainen tuotanto, johon yhtiö sitoutuu, 
viedään loppuun saakka. Epäonnistuneet tuotannot ovat haastattelujen perusteella usein 
vain huonosti hoidettuja projekteja, joissa joku tai jotkut osa-alueet ovat epäonnistuneet. 
”Siellä vaan mättää joku osa-alue. Jossakin joku ei toimi.” (Haastattelu: Airaksinen 2008.) 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että syynä epäonnistumiseen voi olla 
projektinjohtajan tai tuotantotiimin avainhenkilön epäonnistuminen työssään tai 
suunnittelun tai seurannan pettäminen.  
 
Oman haasteensa innovaatioiden johtamiselle asettavat kansainvälistyminen ja toiminnan 
keskittyminen suurille yrityksille (Marjoribanks 2011, 133). Johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että muutos, jonka lopputuloksena suuri osa suomalaisista tuotantoyhtiöistä on 
siirtynyt ulkomaiseen omistukseen, on saanut aikaan epäterveen kilpailuedun myös 
innovaatioiden johtamisessa. Ulkomaisessa omistuksessa olevien yhtiöiden tuotekehitys 
tapahtuu osin emoyhtiön resursseilla, kun taas pienempien yhtiöiden täytyy rahoittaa 
tuotekehityksensa pelkästään liiketoimintansa tuotoilla. 
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6.2 Innovaatio-osaaminen 
 
Yksi televisioyhtiöiden keskeisimpiä osaamisalueita liittyy innovointia edistävän 
toimintakulttuurin luomiseen ja resurssien organisoimiseen. Mediatuotteiden ja palveluiden 
elinkaaret lyhenevät ja tuotekehityksen sykli nopeutuu. Yhtiöissä on huomattu se, että 
niiden kasvua eivät vauhdita enää investoinnit vaan innovaatiot. Haastattelujen perusteella 
markkinoilla mukana pysyminen vaatii tuotantoyhtiöitä ja kanavia luomaan entistä 
nopeammin uusia sisältötuotteita ja palveluja sekä hyödyntämään tehokkaammin ja 
laajemmin tuotteita ja niiden IPR-oikeuksia. Chenin, Zhun ja Xien (2004, 202, 203) 
mukaan uudet innovaatiot ja niiden taustalla oleva strategisen osaamisen kehittäminen 
ovat nousseet keskiöön puhuttaessa tärkeimmistä kilpailutekijöistä.   
 
Tässä tutkimuksessa luovuus ja innovaatiot ymmärretään pitkälti samoina asioina, 
kuitenkin niin, että luovuus on enemmänkin yksilön ominaisuus ja yksittäisten ideoiden ja 
sisältöjen tuottamista. Innovaatiot ja innovaatiotoiminta puolestaan ymmärretään tämän 
tutkimuksen yhteydessä uuden tuotteen, palvelun tai prosessin onnistuneena ja 
kaupallisesti menestyvänä yritystason toteutuksena. Määrittely nojaa Amabilen (1996) 
ajatteluun, jonka mukaan innovaatio on päättelyyn perustuva, tarkoituksenmukainen ja 
toimiva ratkaisu käsillä olevaan ongelmaan (emt., 35). 
 
Innovaatio-osaamisen keskeinen lähtökohta on se, kuinka hiljaiset signaalit ja tilaisuudet 
osataan muokata uusiksi kannattaviksi tuotteiksi ja palveluiksi yhdistelemällä niitä 
yrityksessä olevaan osaamiseen. Innovatiivinen osaaminen voi käsitellä sitä, mille 
jakelualustalle pakattuna ohjelmasisältö vastaa parhaiten asiakkaan käyttötarpeita. 
Erilaisen tiedon ja osaamisen yhdisteleminen innovaatioiksi on kuitenkin prosessi, jonka 
lopputuloksesta ei ole etukäteen varmuutta (Nonaka, Keigo & Ahmed 2003; Tidd, Bessant 
& Pavitt 2005). ”Luova prosessi ei koskaan ole täysin ohjattu, siinä on aina nämä 
tuntemattomat muuttujat.” (Haastattelu: Haikka 2008; Hyytiä 2008.) 
 
Innovaatiot ja luovuus liitettiin televisiotoimialalla aiemmin pääasiassa perinteisten 
sisällöntuottajien kuten toimittajien, käsikirjoittajien, tuottajien ja suunnittelijoiden 
osaamiseen. Nyt innovatiivisuus nähdään laajemmin osana myös johtajien osaamista, 
joiden vastuulla on mediatuotteiden myynnin ja markkinoinnin johtaminen sekä uusien 
konseptointimallien ja jakelualustojen etsiminen tuotteille (Dennis, Wharley & Sheridan 
2006). Voidaan sanoa, että innovatiivisuudesta on tullut keskeinen toimintatapa ja asenne 
kaikessa television liiketoiminnassa.  
 
 
6.2.1 Sisällöntuotanto 
 
Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että ilman sisällön ammattilaisten 
jatkuvaa ideointia ja tuotekehittelyä yritykset kuolevat. Koska televisiokanavat ostavat 
ohjelmistonsa pitkälti katsojalukujen perusteella tuotantokaudeksi kerrallaan, Scasen 
(2002, 8) mukaan uusien sisältöjen kehittely on jatkuva prosessi. ”Se, mitä me ollaan 
varmaan halki historiamme aina pohdittu, että voi kun olis joku tämmöinen kehitys- ja 
suunnittelutuottaja, joka keksis ja keksis jotain uutta.” (Haastattelu: Heinonen, J. 2008.) 
Tämä kytkentä luovuuden ja liiketoiminnan välillä antaa innovaatio-osaamiselle ykkössijan 
mediaorganisaatioiden strategisena resurssina.  
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Küngin (2009, 149) mukaan sisällöntuotanto on kytköksissä toimialan traditioihin ja 
asiantuntijuuteen, ja tuotantoyhtiöiden suhde sisällöntuotantoon on hyvin 
käytännönläheinen. Sisältöjen ideointi ja tuotanto ovat televisiotoimialalla niin keskeinen 
osa jokapäiväistä toimintaa, että niitä on usein vaikea nähdä irrallaan arjesta.  
 
”Mä en ole vielä löytänyt semmoista foorumia missä innovointia itsessään ruokitaan. Niin 
että se olisi hedelmällistä, että mennään kaikki tonne kelomökkiin ja ollaan siellä viikko, ja 
sitten meillä on hyviä ideoita kun tullaan sieltä pois.” (Haastattelu: Härkönen 2008.)  
 
Seuraamalla päivittäisen liiketoiminnan kehittymistä ja vastaamalla katsojien ja 
mainostajien tarpeisiin sekä budjettitavoitteisiin tekijöille syntyy tarve ja halu kehittää 
tuotteita ja palveluja. Kun ideat ovat avoimen keskustelun kohteena ja kaikki yrityksessä 
kokevat, että kehittelyyn voi osallistua, innovoinnista tulee luonteva osa arkipäivää. Tällöin 
ei tarvitse puhua innovaatioiden tuottamisesta irrallaan tuotantoprosesseista. Johdon 
tehtäväksi jää yksinkertaistaen vain tunnistaa potentiaaliset ideat, jalostaa ne 
myyntivalmiiksi tuotannoiksi ja myydä asiakkaalle. Myös televisionkatsojilta tulee ideoita; 
”Yleensä se nerokkain idea tulee juuri sieltä, mistä vähiten odottaa. Tai se se uusi oivallus 
tulee just siltä, joka ei ajattele työkseen niitä asioita.” (Haastattelu: Tukiainen 2008.) 
 
Pienissä tuotantoyhtiöissä työntekijöillä ei ole tiukkoja työrooleja, mikä madaltaa koko 
henkilöstön rimaa osallistua ideointiin ja sisältöjen suunnitteluun. Kansainvälisissä 
tuotantoyhtiöissä sisältökonseptien ja -formaattien kehittelyyn puolestaan odotettiin 
haastatteluajankohtana vahvaa panostusta emokonsernilta.  
 
”Tuotekehityspuolella me odotetaan että konsernista olisi jotakin apua että konserni 
pystyisi tuottamaan hittejä, joita me voitaisiin sitten myydä täällä. Me ollaan kuitenkin 
kansainvälisesti mitattuna suurten tuotantoyhtiöiden joukossa – niin että meidän luovuus 
pystyttäisiin organisoimaan niin, että pystyttäisiin säännöllisesti tuottamaan kv-hittejä.” 
(Haastattelu: Tynkkynen 2008.) 
 
Yritys voi kehittää sisällöntuotannon osaamistaan järjestämällä organisaatiorakenteensa, 
johtamisensa, oppimisympäristönsä sekä työkulttuurinsa ideoinnille suotuisiksi 
(Schumpeter 1997). Ideointiin liittyy koko tuotantoprosessin luova hallinta, jossa täytyy 
huomioida itse televisio-ohjelma ja palvelut muissa välineissä. Ideointiin vaikuttavat myös 
kilpailevat tuotteet, tekijätiimin osaaminen, tuotteen kehittämisvaiheen rahoitus, ohjelman 
kesto ja televisiosarjan jaksojen lukumäärä. Tehdyissä haastatteluissa nousi esiin myös 
luovan sisällönsuunnittelun vaatima aika. ”Luovia prosesseja ja tuotekehitystä ei voi 
nopeuttaa. Tuotantoa voi nopeuttaa ja tuotannonsuunnittelua voi nopeuttaa. Mutta sitä itse 
luomisprosessia ei.” (Haastattelu: Haikka 2008.) 
 
Uusien sisältöjen kehittely ei ole pelkästään alkuperäisen ohjelmaidean työstämistä. Kyse 
saattaa olla ennemminkin olemassa olevien ideoiden yhdistelemisestä ja adaptaatiosta 
huomioiden laajat jakelumahdollisuudet. Caldwellin (1995, 114) mukaan adaptaatio ei ole 
pelkkä prosessi, jossa tiivistetään esimerkiksi elokuvasta versio televisiojakelua varten. 
Caldwell (emt.) puhuu adaptaation yhteydessä hybrisaatioprosessista eli käytännöstä, joka 
määrittelee adaptaation broadcast-jakelua varten. Tämän tutkimuksen näkökulmasta 
edellä olevan Caldwellin määrittelyn voidaan arvioida tarkoittavan sitä, että adaptoitaessa 
esimerkiksi elokuvaa televisiosarjaksi siitä saatetaan poistaa kohtauksia, jolloin tarinaan 
syntyy uusia rakenteita ja näkökulmia. 
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Hyviin ideoihin pitää tarttua heti. Kaikista tuotantoyhtiöiden ja kanavien ohjelmaideoista 
jatkokehittelyyn pääsee 15–25 prosenttia, ja vain muutama 100 ohjelmaideasta päätyy 
ruutuun asti. ”Mä voin sanoa sen faktan entisenä tilaajana; 70:stä yks tai kaks (pääsee 
ruutuun saakka).” (Haastattelu: Saari 2008.) Ideointiin liittyy usein myös vahva 
henkilökohtainen panostus, ja hylkäävä päätös saatetaan ottaa vastaan henkilökohtaisena 
tappiona. Haastatteluiden perusteella ammattimainen suhde ideointiin ja pitchaukseen 
syntyy silloin, kun tekijä oppii irrottamaan ideat omasta persoonastaan ja tuottamaan 
ideoita runsaasti. Näin mahdollisuus siihen, että joku ideoista päätyy lopulta ruutuun, 
kasvaa. 
 
 
Ohjelmankehitys ja tuotesuunnittelu 
 
Ohjelmankehitysprosessiin kuuluvat kaikki arvoketjun vaiheet ideasta myyntiprosessin 
loppuunsaattamiseen. Vaiheet ovat sidoksissa toisiinsa toistuvina ja vuorottelevina 
sykleinä ennemmin kuin lineaarisesti etenevinä osioina. Porteria (2004b, 158) soveltaen 
tavoitteena on löytää mahdollisimman runsaasti yhteyksiä yrityksen oman sekä asiakkaan 
arvoketjujen välillä.  
 
Perinteisesti tuotesuunnittelu lähtee liikkeelle toimituksessa ideoidusta tai muualla esille 
nousseesta aiheesta. Jos idea saa vihreää valoa yrityksen johdolta, tuottaja ryhtyy 
suunnittelemaan tuotannon sisältöä, prosessin rakennetta, tekijöitä, myyntiä ja rahoitusta. 
”Kun ohjelmat lähtee tuotantoon, meillä on olemassa tuottajapalaverit, jossa tuottajat käy 
läpi ikään kuin tuotantoja ja resursseja ja henkilöitä, että ketkä niitä voi tehdä. Koska 
tuottajat ovat niitä henkilöitä, jotka kasaa sit nää projektiorganisaatiot.” (Haastattelu: 
Hynninen 2008.) Tämän jälkeen ryhdytään miettimään resursseja ja alustavia aikatauluja. 
Kun tekijät on valittu ja tuotantovastuut jaettu tuottajan ja ohjaajan kesken, aloitetaan 
tuotannon suunnittelu.  
 
Prosessin merkitys korostuu muutosvaiheen aikana, kun televisioyhtiöt keräävät 
tuotekehityksensä pohjaksi tutkittua tietoa markkinoista, asiakkaista sekä toimialan 
trendeistä ja hyödyntävät tietoa liiketoimintansa suunnittelussa (Eisenhardt & Martin 2000). 
Innovaatiot siirtyvät haastattelujen perusteella ohjelmatuotantoon yleensä erilaisina 
ohjelmatoiminnan kehityshankkeina niin, että uuden tuotannon ideointia varten 
muodostetaan suunnittelutiimi eri tuotannon vaiheiden ammattilaisista, jotka lähtevät 
suunnittelemaan sisältöä eri välineiden, kohderyhmien ja arvoketjun näkökulmista. Idea 
mallinnetaan ja tuotanto resursoidaan sekä aikataulutetaan niin, että tuotantoyhtiössä 
tiedetään, minkälaisen budjetin toteutus vaatii, jos kanava päättää ostaa sen.  
 
”Me tehtiin elokuva vuonna 2004 ja siinä oli yksi hahmo jota naureskeltiin. Mä kävin 
kaikkien kanavien kanssa dialogia niiden haasteista ja noin poispäin, ja siinä oli yksi 
hahmo, josta tämä kanavan johtaja sanoi, että se on aivan fantastinen juttu, että siitä voisi 
tehdä vaikka tv-sarjan. Mä sanoin että me tutkitaan asiaa. Sitten rupesin tutkimaan asiaa 
kyseisen näyttelijättären kanssa ja ruvettiin kehittämään, ja sitten mä otin (käsikirjoittajan) 
mukaan tähän projektiin ja (ohjaajan) jotka istuu täällä, jotka molemmat on 
keskushyökkääjiä ja oli tämä näyttelijätär mukana. Ja sitten ruvettiin pallottelemaan, mutta 
että se hahmo ja se asenne. Ja kysyntää olisi nyt komediasarjalle ja reunat oli annettu, ja 
niin me lähdettiin pyörittelemään sitä. Todettiin että tämä lähtee paremmin liikkeelle niin, 
että ruvetaan kirjaamaan havaintoja oikeasta elämästä, jotka liittyy diplomaatin elämään. 
Ja niin pyöriteltiin sitä konseptia hemmetin pitkään, (ohjaaja) lähti kirjoittamaan kässäriä, 
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(käsikirjoittaja) lähti kirjoittamaan kässäriä, tuli vielä yksi toinen näyttelijä ja käsikirjoittaja 
joka kirjoitti. Sen jälkeen me tiimissä vuosi omalla kustannuksella pyöriteltiin niitä käsiksiä, 
joiden jälkeen meillä oli kolme käsistä. Me tehtiin siitä konsepti – ei vielä kässäreitä – ja 
sanottiin kanavalle, että tässä on tämän konsepti, oletteko kiinnostuneita? Sanoivat 
"ollaan, kirjoittakaa kolme käsikirjoitusta, me maksamme ne”. Meillä oli ne melkein 
valmiina, sitten kirjoitettiin ne vielä kerran uusiksi, ja kanava sanoi "fine, tämä on loistava 
juttu, tehdään tätä 12 jaksoa.” Ja sitten me lähdettiin sitä tekemään.” (Haastattelu: Haikka 
2008.)  
 
Arvoketjun näkökulmasta tuotekehittelyn tavoite on tuottaa taloudellisesti kannattavia 
sisältöjä, jolloin prosessissa korostuu myös idean myyntikuntoon saattaminen 
(Csikszentmihalyi 1996, 23; Tukiainen 2010, 26). Haastatteluiden perusteella 
tuotantoyhtiöiden tuotekehitysprosessi perustuu yleisellä tasolla  
 
? asiakkaan toimeksiantoon tai tilaukseen 
? valmiiseen formaattiin, jota lähdetään toteuttamaan yhdessä kanavan kanssa 
? tuotantoyhtiössä syntyneeseen ideaan, joka kehitellään tiettyyn vaiheeseen ja 
tarjotaan kanavalle.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 14. Televisio-ohjelman tuotekehitysprosessi. 
 
Jos idea tulee tarjouspyyntönä kanavalta tuotantoyhtiölle, ideointiprosessi etenee kuten 
kuvassa 14, jonka tutkimuksen tekijä on rakentanut haastatteluiden pohjalta. Tuottaja käy 
tekijöiden kanssa läpi tarjouksen sisällön, kuten jakson keston, jaksojen määrän, 
kohderyhmän sekä muut toteutuksen reunaehdot. Tämän jälkeen ideoinnista kiinnostuneet 
tekijät joko perustavat ideointiryhmiä tai ryhtyvät yksittäin suunnittelemaan 
ohjelmaehdotuksia. Sitten tuottaja tai kehityspäällikkö käy ideat läpi, ja kustakin 
ehdotuksesta tehdään presentaatio, mainoslauseet ja ajolista, josta selviää idean rakenne 
ja eteneminen. Ideat prosessoidaan ja tarkennetaan kehittelyryhmissä se, millaisen 
tuotteen kanava haluaa. Tämän jälkeen vastaava tuottaja tai yrityksen johto arvioi ideat ja 
valitsee niistä mielestään parhaan, joka muokataan valmiiksi tarjoukseksi yhdessä 
tekijöiden kanssa. Lopuksi tarjous viedään eteenpäin kanavalle.  
 
Vaihtoehtoisesti ideoinnin työkaluna voi olla jokin strukturoitu ideointimalli tai raami, jonka 
avulla voidaan konkretisoida, tavoitteellistaa ja yhtenäistää ideointiprosessia. YLEssä on 
haastatteluiden perusteella käytössä sisäistä ohjelmaideointia varten esityspohja, jota 
tekijät käyttävät ideoidessaan ja esittäessään ideaansa eteenpäin tuotantoportaassa. Liian 
strukturoitu ideointiprosessi saattaa kuitenkin latistaa hyvänkin ohjelmaidean, ja tämän 
vuoksi useimmat haastateltavat olivat epämuodollisen tuotekehittelyprosessin kannalla. 
”Niin, että varsinkin kun ihan uutta tehdään, niin se spontaani innovointi on melkein se 
paras.” (Haastattelu: Kivikallio 2008.)  
 
 
Idea tuottajalle. 
Alustava 
tuotantosuunnitelma 
ja budjetti. 
Idea jatkokehittelyyn. 
Mukaan tuottaja, 
käsikirjoittaja ja 
ohjaaja. 
Kanava mukaan 
suunnitteluun I. 
Idea vastaavan 
tuottajan tai johtajan 
arvioitavaksi.  
Kanava mukaan 
suunnitteluun II. 
Idean kohdentaminen 
ja myynti kanavalle. 
Tuotannon ja budjetin 
suunnittelu. 
Kanava mukaan 
suunnitteluun III. 
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Tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan sanoa, että kehittelyprosessin tulee olla 
selkeä ja läpinäkyvä, jotta ideaa voidaan soveltaa muille alustoille ja välineille. Prosessi ei 
myöskään saa olla liian kontrolloitu, mikä jäykistää sitä; toisaalta taas liika kaoottisuus 
saattaa hajottaa sen (Brown & Eisenhardt 1997, 3). 
 
”Prosesseja on jatkuvasti syötössä ja tuottajien työajasta yli 20 prosenttia pitäisi mennä 
tuotekehitykseen. Jos lasketaan meidän tuottajien palkkakulut vuodessa, niin voi ajatella 
että siihen menee paljon rahaa.” (Haastattelu: Haikka 2008.) Jos tuotekehitykseen käytetty 
aika lasketaan palkkakuluina, panostus on suuri. Ideoita on jatkuvasti ilmassa ja 
vastaavien tuottajien tehtävä on huolehtia siitä, kuinka toteuttamiskelpoinen tuotanto 
rakennetaan ja mistä löytyy asiakaskanava tai millaisia ohjelmia kanavilta on päättymässä.  
 
Hittituotteen aikaansaamiseksi kanavat ja tuotantoyhtiöt joutuvat tuottamaan runsaasti 
ideoita. Kehittelyprosessin aikana ohjelmaideoiden määrä vähenee ja valittuihin ideoihin 
panostetaan aikaa sekä rahaa. Ideoiden markkinapotentiaalia arvioidaan koko kehittelyn 
ajan ja erityisesti siinä vaiheessa, kun niitä lanseerataan markkinoille. ”Näitä on varmaan 
tällä hetkellä 4–5 erillistä projektia, jotka elää tavallaan sellaista kehittelyvaihetta, joilla ei 
ole mitään rahoitusta eikä muuta, mutta että niistä sitten joku joskus seuloontuu niin että 
se lähtee käyntiin.” (Haastattelu: Helle 2008.) Joskus kuitenkin idean kehittely täytyy 
lopettaa kesken, koska idealle ei ole olemassa asiakaskanavaa tai idea on asiakkaan 
toiveiden vastainen. Myöskään kaikkia valmiita ideoita ei tarjota eteenpäin, vaan niitä 
voidaan hyödyntää ja yhdistellä myöhemmin osaksi muita sisältökonsepteja. On myös 
paljon ohjelmaideoita, jotka eivät mene eteenpäin sen vuoksi, että kukaan ei ehdi 
paneutua niihin. 
 
Kun uusi televisiosarja on saatu markkinoille, sekä tuotantoyhtiö että kanava seuraavat 
sarjan aiheuttamia reaktioita, vastaanottoa sekä muissa medioissa sarjasta käytävää 
keskustelua. Näin saatua tietoa käytetään jatkokehittelyssä, hienosäätämisessä ja 
adaptoitaessa sisältökonseptia muihin välineisiin. FremantleMedia on Arisin ja Bughinin 
(2009, 100) mukaan onnistunut kasvattamaan joidenkin pitkäaikaisten päivittäissarjojensa 
katsojaosuuksia muokkaamalla sisältökonseptia katsojatyytyväisyystutkimusten tuloksia 
vastaavaksi. Endemol puolestaan on onnistunut ennakoimaan katsojiensa tarpeita ja 
jatkamaan useiden hittiformaattiensa elinkaarta. Lisäksi yhtiö on pystynyt pitämään 
hittiformaatit tuoreina ja vetovoimaisina kehittämällä niitä katsojien odotuksia vastaaviksi 
(emt., 100).  
 
Sydänmaanlakka (2009, 40) painottaa innovaatioprosessin jatkuvaa arviointia 
kilpailutekijänä ja verkostojen merkitystä innovaatioiden tuottamisessa. Keskeisiä 
mittareita, kuten uusien formaattinimikkeiden määrä sekä katsojien ja liikevaihdon 
jakautuminen tuotteen elinkaaren ajalle, pitäisi voida soveltaa yhtiön tuoteportfolioon 
riittävän tuotekehittelyn varmistamiseksi. ”Tietty oma elinkaarensa on silläkin, että 
innovaatio tuotteeksi tulee. Lopputuloksen ei tarvitse näkyä seuraavan kauden kaaviossa, 
vaan pitää ottaakin pidempi perspektiivi – kypsytellä niitä.” (Haastattelu: Silvo 2008.) 
 
Tuotekehittelyn rahoitus on Suomessa vaatimatonta. Haastattelujen perusteella 
tuotekehittelyn resursointi perustuu tuotantoyhtiöissä tuotannoista saatavaan 
rahoitukseen, jonka turvin myös uudet ohjelmaideat suunnitellaan ja käsikirjoitetaan, usein 
oman työn ohessa ja sillä riskillä, että tuotanto ei ehkä mene kaupaksi. ”Me ollaan hankittu 
osittain tää asema markkinoilla sillä lailla, että me ollaan maksettu se (tuotekehitystyö) 
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omasta pussista monissa komedia-, sketsi-, draama- ja animaatiosarjoissa.” (Haastattelu: 
Haikka 2008.)  
 
Kanavien vähentynyt riskinottokyky on pois uudentyyppisten tuotantojen kehittelystä. 
Kanavat ostavat mieluummin tuttua ja turvallista, eikä tuotantoyhtiöissä tai kanavilla ole 
varaa sellaisiin pilottijaksoihin, joita ei esitetä ohjelmistossa.137 Mitään yleistä mallia 
tuotekehityksen rahoittamiseksi kanavan ja tuotantoyhtiön välillä ei haastatteluissa noussut 
esiin. Usein yksittäisen tuotannon kehitystyö kuuluu tehdyn sopimuksen piiriin ja jää 
tuotantoyhtiön kustannettavaksi.  
 
Monet pienet tuotantoyhtiöt toimivat taloudellisesti lyhyellä aikajänteellä ja tekevät 
mieluummin omia versioitaan suosituista formaateista kuin ideoivat uutta. Tiukkojen 
kehittämistavoitteiden ja -vaatimusten rajoissa myös kanavat panostavat mieluummin 
sellaisiin sisältöihin, joista jossain on jo hyviä kokemuksia. Tämän seurauksena 
tuotantojen aikataulut nopeutuvat, mutta uusien ohjelmasisältöjen innovointi tyrehtyy. (Aris 
& Bughin 2009, 95, 96.) Uusille sisältötuotteille ja palveluille haetaan malleja 
kansainvälisistä esikuvista, kanavatarjonnasta ja formaateista tai uusia ohjelmakonsepteja 
ja formaatteja haetaan televisioalan tapahtumista kuten Mip-festivaaleilta, Cannesista, 
Kultainen Ruusu -festivaaleilta tai Edinburghin tv-festivaaleilta. Monet onnistuneista 
kotimaisista ohjelmakonsepteista ovat saaneet alkunsa muissa maissa esitetyistä 
ohjelmista. Esimerkiksi Keventäjät (MTV3) perustuu Aftonbladetin menestysformaattiin 
Viktklubben.  
 
”Kyl se lähtee siitä, että meidän ihmiset kiertää tuolla maailmalla. Ne näkee mitä jossakin 
on tehty, ja niin kun mun pomolla oli aina tapana sanoa, että "steal with pride". Ja sitä 
noudattaen, että jos joku on jossain tehny, niin tehdään samalla lailla. Opitaan siitä.” 
(Haastattelu: Tiainen 2008.)  
 
Alan tapahtumissa ja festivaaleilla on mahdollisuus tutustua laajaan ohjelmatarjontaan, 
ostaa formaatteja tai poimia vain ideoita ja soveltaa niitä omiin tarpeisiin. Mitä enemmän 
yhtiöt toimivat kansainvälisissä verkostoissa, sitä helpommin ne uskaltavat Apilon et al. 
(2007, 122) mukaan ottaa riskejä.  
 
Yleisellä tasolla markkinalähtöinen ohjelmatuotanto kaventaa kanavien tarjonnan 
monimuotoisuutta, koska vain kaupallisesti potentiaalisimmille ja nopeimmin kannattaville 
tuotannoille annetaan mahdollisuus toteutua. Tämä on luonnollista, koska uuden 
ohjelmatuotannon lanseeraaminen on kanavalle taloudellinen riski. Jos tavoitteena oleviin 
katsojalukuihin tai mainosmyyntiin ei päästä, kanava ei hanki ohjelmistoon enää toista 
tuotantokautta.  
 
 
6.2.2 Yrityksen kulttuuri  
 
Kaikenlaisten innovaatioiden taustalla vaikuttaa Mayon ja Lankin (1994, 5) mukaan 
toimintaa ja sen edellytyksiä tukeva kulttuuri. Yrityksen kulttuuri muodostuu jaetuista 
käytännöistä, asenteista ja yrityksen liiketoimintafilosofiasta. Kulttuuri määräytyy myös 
yrityksen valitseman strategian perusteella ja vaikuttaa osaltaan menestykseen 
markkinoilla. Porterille (2004b) yrityksen kulttuurilla ei ole erillistä itseisarvoa, vaan kulttuuri 
kuten muutkin yritystoiminnan osa-alueet ovat keinoja lisätä kilpailuetua. Tämän 
                                               
137 Isotalo, S., toimitusjohtaja, Susamuru Oy. (Fao Kumppanuusilta 5.11.2013). 
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tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että kustannusjohtamisen strategiaa 
noudattavassa yrityksessä painotetaan talouskuria, mikä heijastuu yrityksen kulttuurissa. 
Erikoistumisen strategiaa noudattavan yrityksen menestystä puolestaan saattaa edistää 
kulttuuri, jossa rohkaistaan yksilöä innovointiin, individualismiin ja riskien ottamiseen. 
 
Toimintakulttuuri tulee useimmiten annettuna ja sen muuttaminen on vaikeaa. Juutin 
(1994) mukaan kulttuurin muuttaminen ei onnistu pelkän strategisen suunnittelun avulla ja 
tietoisin toimenpitein, koska kulttuuri on monikerroksinen ja moniarvoinen. Lisäksi 
kulttuuriin liittyvät johdon keskinäiset valtakysymykset. Matala hierarkia ja valtarakenne 
tukevat luovien sisältöjen innovointia, joten johdon täytyy kyetä jakamaan valtaansa, mutta 
säilyttää itsellään vastuu strategiasta ja sen mukaisista päätöksistä (emt., 158). Jaetut 
kulttuuriset käytännöt heijastelevat sitä, millainen yritys on ja kuinka siellä toimitaan. 
Käytännöt heijastelevat myös yritykselle ominaisia traditioita, toimintakulttuuria ja 
toimintatapoja.  
 
Jokaisessa yrityksessä vaikuttaa myös samanaikaisesti erilaisia alakulttuureita (Kaplan & 
Norton 2004, 281). Esimerkiksi kaupallisilla kanavilla vaikuttaa tehtyjen haastattelujen 
mukaan samaan aikaan tuloshakuinen ja suoraviivainen myyntiorganisaation kulttuuri sekä 
sisällöntekijöiden luova ja innovatiivinen työkulttuuri. ”Siinä on kaks eri maailmaa, joille 
pitää puhua tietyllä tavalla eri kielellä, että se viesti menee perille, tai avata asiat vähän eri 
tavalla.” (Haastattelu: Airaksinen 2008.)  
 
Televisiotoimialalla johtajuus on usein jaettua ja organisaatiorakenteet matalia, mitkä 
tekijät yhdistettynä projektikohtaisiin toteutuksiin sekä nopeaan henkilöstön vaihtuvuuteen 
pitävät yrityskulttuurin muutoksessa. Eri tehtävissä ja tuotantojen osa-alueilla 
työskenteleville ammattilaisille yhteiset käsitteet avautuvat erilaisina. Tämän vuoksi 
tavoitteet, rajoitukset, sisällöt, resurssit ja aikataulut täytyy olla selkeästi määritelty 
tuotantojen alkaessa. ”Työkulttuuri on siinä kaikista tärkein.” (Haastattelu: Silvo 2013.) 
Mikäli yksittäiseen tuotantoon kehittyy negatiivinen toimintakulttuuri, haastattelujen 
perusteella tuotanto on vaarassa epäonnistua. Ristiriitojen selvittäminen koskee lähes aina 
Porterin (2004b, 407) mukaan vallan jakamista ja koordinoimista. Johdon tavoitteena on 
luoda kulttuuriset puitteet myös konfliktien ratkaisulle ja toimia niiden välittäjänä. 
 
Yrityksen sisäistä yhdentymistä koskevat kulttuuriset perusolettamukset ja reaktiot 
muotoutuvat uudelleen yrityksen menestyessä. Menestys todistaa yrityksessä vaikuttavat 
perusolettamukset oikeiksi ja olettamukset siirretään uusille työntekijöille hyväksyttyinä 
toimintatapoina ja asenteina. Tällä tavoin yrityksen kulttuuri pysyy, vaikka sen jäsenet 
vaihtuvatkin. Keskeinen yrityskulttuuriin vaikuttava tekijä arvojohdetuissa yrityksissä, kuten 
Prosign tai Aito Media, liittyy perustajien mukanaoloon. Haastattelujen perusteella voidaan 
sanoa, että perustajien mukanaololla on suuri merkitys yrityksen alkuperäisten tavoitteiden 
saavuttamisessa. Lisäksi voidaan olettaa, että perustajien mukanaolo on symbolinen viesti 
henkilöstölle, koska yrityksen kulttuuri on usein leimallisesti sidoksissa perustajiin.  
 
Tutkimusaineiston perusteella yrityskulttuuri voi muodostua myös asiakkaiden ja tekijöiden 
välisen vuorovaikutuksen pohjalta. Haastavaa on joka tapauksessa määritellä ne 
kulttuuriset asiat, jotka ovat yrityksessä luontaisesti yhteisiä, ja ne asiat, joissa tarvitaan 
esimerkiksi johdon ohjausta, näkökulmaa ja kokemusta. Yhdenlaisen poikkeuksen 
suomalaiseen tuotantoyhtiökenttään tekee Duudsonien (SUB) Rabbit Films, jonka 
yrityskulttuurin keskiössä on tekijöiden välinen ystävyys.   
 
170 
 
”Ne on tuntenu toisensa ala- tai yläasteelta lähtien ja siitä on kehittyny sellainen symbioosi. 
Toki siihen liittyy se, että on koettu aika paljon yhdessä ja fyysisestikin oltu aika rajoilla. Ja 
sellaista mitä ei voi verrata mihinkään muuhun.” (Haastattelu: Kuulasmaa 2008.) 
  
Küng (2000) on vertaillut julkisen BBC:n ja kaupallisen CNN:n henkilöstön mielipiteitä ja 
olettamuksia työnsä tarkoituksesta, tavoitteista ja sisällöistä. Tutkimustulokset tukevat 
käsityksiä niistä eroista, joita tämän tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta toisaalta 
YLEn ja toisaalta MTV:n ja Nelonen Median henkilöstöllä olevista työn tavoitteista, 
merkityksestä ja arvoista. BBC:läiset arvioivat erottuvansa televisiotoimijoiden joukosta 
julkisen rahoituksen vuoksi. Lisäksi he kokevat olevansa huippuja alallaan sekä 
puolustavansa kansallista elämäntapaa ja julkisen palvelun perinnettä. (Emt.) Tämän 
tutkimuksen YLE-haastatteluissa nousi esiin samankaltainen julkisen palvelun 
kulttuuriperinne kuin BBC:n arvoja koskevissa tutkimustuloksissa. Yleläiset kokevat 
yhtiönsä tärkeäksi ja työnsä vastuulliseksi, koska yhtiön toiminta on julkisesti rahoitettua. 
”Se kulttuuri on nousemassa, että uskalletaan tuulettaa, että jee, me ollaan YLE. Eikä niin 
päin, kuin täällä on aiemmin ajateltu, että YLE-lakiahan varten me tätä tehdään ja 
eduskuntahan on meidän omistaja.” (Haastattelu: Bäckman 2008.)  
 
Küngin (2000) tutkimuksen mukaan CNN:ssä nähtiin ydintehtävänä mahdollisimman 
houkuttelevien uutissisältöjen tarjoaminen ja niiden avulla yleisöjen sekä liikevaihdon 
kasvattaminen. Myös kotimaisen MTV:n ytimessä on uutistoiminta, joka toimii kanavan ja 
koko yhtiön lippulaivana sekä mainosmyynnin ja liikevaihdon kasvattamisen kärkenä. 
Kuitenkaan ilman katsojia kaupallisilla kanavilla ei olisi mainostajia ja ilman mainostajia 
katsojilla ei olisi ohjelmia katsottavanaan. MTV:n ja Nelonen Median haastatteluissa nousi 
selkeästi esiin se, kuinka katsojaluvut ohjaavat ohjelmistosuunnittelua ja mainosmyyntiä. 
Jos katsojia ei ole, yhtiötkään eivät ole kauan mukana televisiobisneksessä. Lopulta 
kuitenkin yleisö ratkaisee itse, mitä se haluaa katsoa. Toimintakulttuurin näkökulmasta 
tämän voidaan sanoa tarkoittavan asiakaslähtöisyyttä ja toimivaa palauteprosessia 
ohjelmien ja ohjelmistojen suunnittelun pohjaksi.   
 
Myös Hellman (1999, 216) on nostanut keskeisenä vaikuttavana tekijänä esiin yhtiöiden 
erilaisen rahoitusmallin vertaillessaan YLEn ja MTV:n kulttuurisia arvoja. Kaupallinen 
toiminta edellyttää hänen mukaansa ohjelmistoilta sitä, että niiden tulee miellyttää 
massayleisöjä. Julkisen palvelun yhtiön taas ei tarvitse tavoitella toiminnassaan 
maksimaalisia yleisömääriä, vaan se voi keskittyä laadukkaiden ohjelmasisältöjen 
tuotantoon ja jakeluun. Arvoihin ja kulttuuriin vaikuttavat Hellmanin (emt., 216) mukaan 
myös julkisen palvelun ja kaupallisten televisioiden erilaiset ohjelmistosuunnittelun traditiot. 
 
 
7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA TUTKIMUSASETELMAN ARVIOINTI 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on arvioida liiketoiminnan ja osaamisen suhdetta 
televisiotoimialalla jakeluverkon digitalisoimisen jälkeen vuonna 2008. Lisäksi tavoitteena 
on analysoida kirjoittamisprosessin (2010–2015) aikana tapahtuneita muutoksia ja verrata 
niitä tutkimusajankohtaan. Tutkimusajankohdan aineistona toimivat teemahaastattelut. 
Kirjoittamisajankohdan aineistona toimivat toimialan kehitystä kuvaavat raportit, 
dokumentit ja lehtiartikkelit. 
 
Tutkimusongelma on osaamisen ja liiketoiminnan välinen suhde, jota käsitellään 
haastateltavien osaamiseen ja kokemukseen perustuen. Ongelmaa kartoittaviksi 
171 
 
tutkimuskysymyksiksi rajasin kysymykset osaamisen merkityksestä televisioyhtiöiden 
strategioissa ja osaamisesta kilpailutekijänä sekä kysymyksen osaamisen kehittämiseen 
vaikuttavista tekijöistä. Näihin olen vastannut tutkimuksen analyysiluvuissa 5 ja 6 sekä 
kootusti tässä luvussa 7.  
 
Digitaalisten tuotanto-, pakkaus- sekä vastaanottoteknologioiden kehittyminen on saanut 
aikaan koko toimialaa koskevan radikaalin kehityssyklin. Mutta erityisesti jakelun muutosta 
on vauhdittanut digitalisoiminen. Todelliset muutokset kilpailutilanteessa ovat odotettavissa 
viimeistään siinä vaiheessa, kun katsojien enemmistö omaksuu uudet jakelutiet ja niiden 
käyttömahdollisuudet. Samalla selviää, millaisista palveluista ja tuotteista katsojat ovat 
valmiita maksamaan. Kaikki tämä liittyy keskeisesti myös siihen, millaista osaamista 
televisioyhtiöissä tulevaisuudessa tarvitaan ja kuinka osaaminen tullaan hankkimaan. 
 
Yrityksen pitää valita geneerinen strategiansa ja tavoitella kilpailuetua kustannusten 
johtamisessa tai esimerkiksi erikoistua tuoteportfoliossaan. Tutkimus osoitti, että 
televisioyhtiö voi kasvattaa kilpailuetuaan säästämällä, tehostamalla tuotantoaan ja 
myyntiä tai lisäämällä erikoistumisen astettaan joko kohderyhmärajauksilla tai uusilla 
tuotteilla ja palveluilla. Kilpailuetu voi perustua myös kattavampaan palveluun, tuotteen tai 
tuotannon laatuun, toimitusvarmuuteen, monikanavasisältöjen osaamiseen, osaamiseen 
myynnissä ja markkinoinnissa tai vahvaan brändiin. Tärkeää on kuitenkin se, että yhtiöt 
kykenevät luomaan ohjelmillaan ilmiöitä ja puheenaiheita, jotka pyyhkäisevät hetkittäin 
koko kansakunnan yli herättäen katsojien mielenkiinnon.  
 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että digitalisoinnin yhteydessä televisiosta tuli osa uutta 
mediatoimialaa. Strateginen tehtävä viedä toimiala yli digitalisoimisen aiheuttaman 
murroksen sälytettiin broadcast-yhtiöille ja erityisesti niiden uuden median yksiköille. 
Galperinin (2004) mukaan kansallisten digisiirtymien vetovastuun antaminen julkisen 
palvelun broadcast-yhtiöille oli ennemminkin keino pelastaa yhtiöt kuin saada siirtymä 
tapahtumaan sovitussa aikataulussa. Muutostilanteessa keskeiseksi kilpailutekijäksi 
osoittautui asiakasuskollisuus ja se, että kilpailun laajentuessa internetiin yhtiöllä on siellä 
jo valmiiksi vahva asema.  
 
Osaamisen kehittämisen periaatteet on luettavissa hyvästä strategiasta sekä siirrettävissä 
yrityksen ja yksilön hyödyksi hyvän johtamisen ja avoimen yrityskulttuurin lopputuloksena. 
Digitalisoimisen yhteydessä televisioyhtiöt joutuivat avaamaan ja miettimään 
strategioitaan, rakenteitaan, kilpailua, johtamista ja osaamista. Suuntaus oli sama kaikissa 
tätä tutkimusta varten haastatelluissa yrityksissä. Koosta riippumatta haastateltujen 
yritysten osaaminen rakentui liiketoiminnan tavoitteista sekä asiakkaiden tarpeista käsin ja 
kiteytyi tuotantotiimeissä sekä osaamisen johtamisessa.  
 
Tutkimuksessa nousi kiinnostavalla tavalla esiin se, että vaikka useimmat haastateltavista 
olivat vastuussa yrityksensä liiketoiminnasta ja henkilöstön osaamisesta, he eivät 
välttämättä osanneet analysoida osaamisen ja liiketoiminnan välistä suhdetta tai sitä, mikä 
merkitys osaamisella on yrityksen liiketoiminnan kehittämisessä. Viitalan (2009) mukaan 
osaamisen ja liiketoiminnan suhde tarkoittaa yksinkertaisesti sitä, että mitä enemmän 
yrityksessä on osaamista, sitä suurempi on sen liiketoimintapotentiaali. Osaamisesta 
puhuttaessa keskityttiin usein strategisen osaamisen määrittelyyn tai huippuosaamiseen 
henkilötasolla, mutta ei siihen, mitä osaaminen tarkoittaa liiketoiminnan näkökulmasta. 
Johdon työaika kului usein liiketoiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä, eikä heillä ollut 
mahdollisuutta keskittyä niin pitkäkestoiseen asiaan kuin osaamisen kehittäminen. 
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Osaamista voidaan tämän tutkimuksen perusteella kuvata yrityksen peruspääomaksi, joka 
kasvaa kehittämällä arvoketjun keskeisiä osatekijöitä. 
 
Tutkimus osoitti, että toimialalla vallitsee melko yhtenäiset käsitykset siitä, että 
strategiseen osaamiseen vaikuttavat toimintaympäristön muutos ja asiakkaiden tarpeet. 
Puhuttaessa yritystason osaamisvaatimuksista tässä tutkimuksessa korostuivat 
asiakaslähtöinen ennakointi ja vaikuttavuus. Johtaminen ja innovaatio-osaaminen olivat 
keskeisiä yksittäisiä osaamisalueita. Innovaatio-osaaminen oli sisällöntuotannon 
lähtökohta ja johtaminen talouden, myynnin ja markkinoinnin strateginen lähtökohta.  
 
Strategiseen osaamiseen ei voida vaikuttaa kovinkaan nopeasti, jos sitä verrataan 
esimerkiksi markkinointiin, jota voidaan tehostaa tarvittaessa nopeastikin kampanjoiden 
avulla. Osaamisen keskeisiä haasteita ovat tavoitteellisuus ja pitkäjänteisyys 
kehittämisessä sekä osaamisen liikkuminen yrityksen sisällä, jolla tavoitellaan osaamisen 
laajempaa hyödyntämistä. Kun osaamiseen lisätään hyvin toimiva tuotantokulttuuri, 
yhteiset arvot ja osaamisen vapaa liikkuvuus yksilöltä toiselle, tiimeihin ja yritykseen, 
voidaan Porteria (2004b) soveltaen puhua yrityksen yhteisestä osaamisesta.  
 
Myös yksilöillä on henkilökohtaiset kehittymistarpeensa ja tavoitteensa, jotka eivät aina ole 
linjassa työnantajan tarjoamien työtehtävien tai koulutusten kanssa. Jos yksilö voi osana 
työtä kehittää osaamistaan mielekkääseen suuntaan ja suunta tukee yrityksen strategisia 
tavoitteita, suuremmilta ristiriidoilta voidaan välttyä. Yksilön, tiimin ja yrityksen 
osaamistavoitteiden haaste on niiden kohtaamisessa, jolloin ongelmat saattavat olla 
käytännöllisiä ja liittyä esimerkiksi yrityksen strategisista tavoitteista viestimiseen. Vaikka 
johto Collinsin (2001) mukaan ei voi vaikuttaa ratkaisevasti henkilöstön motivaatioon, se 
voi johtaa henkilöstöä niin, että heidän motivaationsa ei katoa. 
 
Tämä tutkimus osoitti, että vaikka osaaminen on kaiken tekemisen taustalla, se ei yksin 
ole riittävä perusta yrityksen kilpailukyvylle. Yhtä tärkeää kuin se, että yrityksissä on 
osaamista, on se, että niillä on asiakkaita, liikevaihtoa, tulosta, teknologiaa, tuotteita, 
palveluita ja verkostoja. Lisäksi tarvitaan toimivat prosessit, avoin yrityskulttuuri ja 
oikeanlaista johtamista tämän kaiken ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi.   
 
Kantatuote on tämän tutkimuksen tekijän kehittämä termi, jolla tarkoitetaan yksittäistä 
broadcast-sisältöä, jonka ympärille rakennetaan uusia tuotteita ja palveluita verkkojakelua 
varten. Samasta televisiosarjasta versioidut tuotteet ja palvelut, kuten elokuvat, musiikki ja 
merchandise-tuotteet ovat saman tuoteperheen tai sisältökonseptin osia jakelualustasta 
riippumatta, ja niiden ansaintalogiikka on tuotekohtainen. Tutkimusaineiston perusteella 
voidaan sanoa, että menestyvät televisioformaatit ja niistä rakennetut tuotteet ja palvelut 
perustuvat kantatuotteen kerronnallisten sekä kaupallisten mahdollisuuksien 
hyödyntämiseen. 
 
 
7.1 Haastatteluaineistoon perustuvat tulokset 
 
Maanpäällisen televisioverkon digitalisointi vuonna 2007 ei aiheuttanut uusien kilpailijoiden 
ryntäystä, vaan markkinat jakautuivat pääosin kotimaisten broadcast-toimijoiden ja 
kansainväliseen omistukseen siirtyneiden tai siirtyvien tuotantoyhtiöiden kesken. YLE TV1, 
YLE TV2, MTV3 ja Nelonen säilyttivät osuutensa katsojaluvuista ja ottivat lisäksi haltuunsa 
kotimaiset maksukanavamarkkinat. Digitalisointi laajensi kilpailua television 
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sanomalehtien, internetin ja mobiilivälineiden keskinäiseksi kilpailuksi. Verkkolehdet ja 
internet- ja mobiilipalveluiden tarjoajat kasvattivat videosisältöjen määrää tarjonnassaan. 
Toisaalta broadcast-yhtiöt ryhtyivät hyödyntämään internetiä ja mobiiliverkkoja sisältöjensä 
jakelussa.  
 
Digitalisoinnin yhteydessä televisioyhtiöissä havahduttiin siihen, että internetin 
siirtonopeudet kasvavat huimaa vauhtia ja että televisiosisältöjen jakelu olisi pian 
mahdollista myös internetissä. Kanavajakelun siirtäminen verkkoon ei ollut vielä 
haastatteluajankohtana mahdollista, mutta television oli vastattava kilpailuun kehittämällä 
uudenlaisia sisältöjä ja laajentamalla jakelua. Kotimaisten broadcast-toimijoiden 
liiketoiminnassa alkoivat näkyä lisääntyneen kilpailun ja vähentyneen liikevaihdon 
aiheuttamat säästötoimet.  
 
Haastatteluajankohtana alkaneen televisionkatselun vähenemisen voidaan sanoa olevan 
trendi, ja mielenkiintoista on se, onko trendi laskeva myös pidemmällä aikavälillä. Katselun 
hiipumisen voidaan arvioida johtuvan uusien kilpailijoiden tulemisesta alalle, VoD- sekä 
televisiosisältöjen siirtymisestä internetin ja mobiiliverkkojen palveluihin. Hiipuminen voi 
johtua myös siitä, että katsojien tarpeet eivät ole kasvaneet suhteessa uusiin kanaviin ja 
ohjelmasisältöihin. Digitalisoimisen yhteydessä lanseeratut maksukanavat muuttivat 
yleisesti television käyttötottumuksia niin, että katsojat ylipäätään alkoivat maksaa 
television katselusta. Lisäksi ohjelmien tallennus siirsi reaaliaikaista katselua pois kanavilta 
ja erityisesti prime timesta. Tutkimus osoitti, että vaikka yhtiöiden strategiat ja tavoitteet 
poikkesivat toisistaan, niillä kaikilla oli haastatteluajankohtana melko samankaltaiset 
suunnitelmat siirtyä verkkoon joko laajentamalla broadcast-tuotteita tai rakentamalla uusia 
online-sisältöjä nimenomaan internetjakelua varten. 
 
Ennen digitalisointia kotimainen televisio-ohjelmien tuotanto oli keskittynyt MTV:lle ja 
YLEen sekä muutamalle itsenäiselle tuotantoyhtiölle. Digitalisointi lisäsi sisältöjen tarvetta, 
ja tuotantoyhtiöiden siirtyessä osaksi kansainvälisiä tuotantokonserneja kotimaisen 
televisiosisällön määrä kanavilla vähentyi. Tuotantoyhtiöiden laajentaessa toimintaansa 
uusiin kohdemaihin, esimerkiksi erikoistuminen suuriin viihdeformaatteihin lisäsi niiden 
kannattavuutta. Toisaalta fuusioituminen kansainvälisiin tuotantoyhtiöihin toi suomalaisille 
tuotantoyhtiöille mittakaavaetuja sekä mahdollisuuden myydä omia ohjelmia ja formaatteja 
maailmalle. Suuret viihdetuotannot, jotka lähes kaikki ovat formaatteja, keskittyivät 
muutamalle suurelle kansainväliselle tuotantoyhtiölle, kuten Fremantle Media, Endemol, 
Metronome Film & Television ja Broadcasters. Tutkimus osoitti, että näiden yhtiöiden 
tuotekehitys tapahtui jo tuolloin emoyhtiön johdolla, eikä niiden tarvinnut resursoida 
tuotekehitykseen samalla tavalla kuin pienten yhtiöiden, jotka rahoittivat uusien 
tuotantojensa kehittelyn liiketoiminnan tuotoilla.  
 
Kansainvälistymisen alkuvaiheessa tuotantoyhtiöissä pelättiin sitä, että yhtiöistä kasvaa 
globaaleja mediamonarkkeja, joiden vaikutukset ulottuvat koko toimialan ohjelmasisältöjen 
hinnoitteluun ja myyntiin. McChesneyn (2004) mukaan pelättiin myös sitä, että 
fuusioituminen tasapäistäisi ohjelmatarjontaa, ja tuotettaisiin vain sellaisia ohjelmia, jotka 
vetoavat suurimpiin katsojaryhmiin, tai vain lyhytikäisiä ohjelmia. Tämän hetken 
kaupallisen ohjelmatarjonnan perusteella voidaan sanoa, että näin juuri on käynyt. 
McDonaldin ja Dimmickin (2003) mukaan digitalisoinnin alkuvaiheessa ohjelmatarjonnan 
monipuolisuuden pitäisi päinvastoin kasvaa. Erityisesti kotimainen ohjelmasisältö on 
kaikkien alalla toimivien sekä alalle pyrkivien yritysten kilpailuetu. Tutkimuksessa nousi 
esiin se, että ilman kotimaisia sisältöjä ja kansainvälistä verkostoitumista on vaikea 
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menestyä Suomen televisiomarkkinoilla. Johtopäätöksenä voidaan ennakoida, että YLEn 
merkitys kotimaisten sisältöjen tuottajana ja jakelijana säilyy tulevaisuudessakin 
vastapainona kansainvälistyneelle ja sisällöllisesti kaventuneelle ohjelmatarjonnalle. 
 
Toimialan osaaminen oli haastatteluajankohtana korkealla tasolla. Osaaminen nähtiin 
kuitenkin usein vain yksittäisiin työtehtäviin liittyvinä osaamisina ja osaamisalueina. Näitä 
osaamisia ja osaamisalueita kehitettiin nopeasti esille nouseviin tarpeisiin ilman, että 
kehittäminen olisi ollut erityisen tavoitteellista tai johdettua. Samoin haasteltavien oli vaikea 
erottaa kriittistä osaamista tavanomaisesta osaamisesta, joka ei tuo yritykselle erityistä 
kilpailuetua. Olen tiivistänyt seuraavaan taulukkoon tutkimustuloksena syntyneen 
kuvauksen haastatteluajankohdan keskeisistä osaamisalueista, joita voidaan arvioida 
yksilöiden, tuotantotiimien sekä yritystason arvoketjun ja teknologian näkökulmista.  
 
Taulukko 4. Televisioyhtiön rakenteellisen osaamisen arviointikehikko.  
 
 
TELEVISIOYHTIÖN              Yksilöiden ja tiimien            Television arvoketju            Teknologia 
RAKENTEELLINEN              osaaminen 
OSAAMINEN  
  
 
Sisältö ja tuotanto-
osaaminen 
Televisiosisällön, tuotteen 
tai palvelun toteutukseen 
liittyvä osaaminen 
Television arvoketjun 
monikanavajakelun 
mukaiset prosessit ja 
niiden johtaminen 
Tuotantojen ja 
tuotantovälineiden hallinta, 
teknologinen, 
perusosaaminen  
 
Teknologian hallinta  
  
Työvälineiden hallinta, 
tukitoimintoihin liittyvien 
järjestelmien osaaminen 
  
Uuden teknologian 
käyttöönoton, hallinnan ja 
kehittämisen prosessit 
Omat sekä asiakkaiden 
tarpeita vastaavat ja 
yhteensopivat teknologiat 
 
Myynnin ja 
markkinoinnin 
osaaminen 
  
Asiakaslähtöinen asenne 
toimintatapa ja 
yrityskulttuuri 
Asiakkuudenhallinta ja 
uusasiakashankinta, 
myynnin organisointi ja 
prosessit ja niiden 
kehittäminen  
Asiakashallinnan sekä 
myynnin ja markkinoinnin 
työkalut 
 
Johtamisen ja 
liiketoiminnan 
osaaminen 
  
Yksilöiden ja tiimien 
toiminnan ja talouden 
johtaminen, oman 
toiminnan johtaminen, 
vastuu tuloksesta 
Johtamisprosessi, 
osaamisen johtamisen 
kehittäminen, strategian 
sekä tuotantobudjettien 
suunnittelun ja seurannan 
prosessit 
Liiketoiminnan ja HR:n 
suunnittelun, ohjauksen ja 
kehittämisen teknologiset 
ratkaisut 
 
Innovaatio-osaaminen 
  
Oman työn kehittäminen, 
sisältöjen innovointi, 
toimiminen tutkimus-, 
kehitys- ja 
innovointihankkeissa ja 
verkostoissa, muutos 
asenteissa 
Innovaatioprosessin 
asiakaslähtöinen 
sitominen 
tuotantoprosesseihin   
Innovaatioiden vaatimien 
teknologisten resurssien 
varmistaminen 
teknologisten trendien 
ennakointi 
 
Yllä olevat osaamisalueet liittyvät toisiinsa esimerkiksi siten, että kaupallisilla kanavilla 
myynti ja markkinointi liittyvät vahvasti sisältö- ja tuotanto-osaamiseen. Samoin kaikkien 
kanavatoimintojen voidaan sanoa olevan olemassa sisältö-tuotanto-myyntiprosessin 
tukemista varten. Tai niin, että uusien sisältöjen suunnittelussa osaamisalueet 
muodostavat yhdessä niiden vaatiman innovaatioympäristön. Kaikki osaamisalueet ovat 
kuitenkin keskeisiä uusien sisältöjen ja liiketoiminnan synnyttämiseksi. 
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Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että luovaan sisällöntuotantoon 
perustuvalla televisiotoimialalla pitäisi kehittää talouden tunnuslukujen sijaan sellaisia 
mittareita, jotka kertoisivat paremmin osaamisen hyödyistä ja vaikuttavuudesta suhteessa 
yritysten tavoitteisiin, toimintaan ja esimerkiksi ydin- ja innovaatioprosesseihin. Tutkimus 
osoitti, että osaamisen hyötyjen ja vaikuttavuuden mittaaminen oli haastatteluajankohtana 
hankalaa sen vuoksi, että osaamisella ei nähty olevan yritykselle arvoa sinänsä, vaan 
ainoastaan suhteessa saavutettavaan hyötyyn. 
 
Digitaaliseen tuotantoon ja jakeluun siirtymisen yhteydessä yritykset odottivat henkilöstöltä 
välineriippumatonta asennetta ja ymmärrystä siitä, kuinka rakennetaan asiakaslähtöisiä 
sisältöjä ja palveluita. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että 
monikanavajakelun vaatima välineriippumattomuus edellytti runsaasti joustoa ja 
yhteistyötaitoja tuotantoprosesseissa toimivilta. Henkilöstöltä odotettiin erityisesti 
valmiuksia ottaa vastaan uusia työtehtäviä ja haasteita. Tutkimus osoitti myös, että vaikka 
monikanavajakelu ja -tuotannot lisäsivät osaamisvaatimuksia, ne samalla monipuolistivat 
työn sisältöjä. Amabilen (1996, 1998) mukaan juuri uudet haasteet lisäävät ammattilaisten 
kykyä käsitellä kompleksisia asioita. Tällöin otetaan helpommin myös riskejä, tutkitaan ja 
kokeillaan uusia ratkaisumahdollisuuksia. 
 
Haastatteluaineistossa puhuttiin yllättävän vähän luovuudesta ja innovaatioista, vaikka 
televisio elää uusista ideoista ja sisällöistä. Tämä voi osaltaan johtua siitä, että televisiossa 
innovaatio-osaamiseen suhtaudutaan itsestään selvänä osana jokapäiväistä toimintaa. 
Toisaalta innovaatioista ei haluttu puhua ehkä sen vuoksi, että ne ovat yritysten keskeinen 
kilpailuetu ja kuuluvat liikesalaisuuden piiriin. Tutkimus osoitti myös sen, että uusien 
sisältökonseptien ideointi ei ollut prosessina kovinkaan suunniteltua tai järjestelmällistä. 
Osittain tämän voisi sanoa olevan tarkoituksellista ja osittain johtuvan tekijöiden ja 
aikaresurssien puutteesta. Kaiken tuotekehitystoiminnan tavoitteena oli kuitenkin, että sen 
mitä tarjotaan, pitää käydä myös kaupaksi.  
 
Lisääntyneen kilpailun ja vähenevän katselun johdosta tuotantoyhtiöillä oli jo 
haastatteluajankohtana tiukat budjetit, ja tuotannoissa pitäydyttiin pääosin varmoissa sekä 
muualla hyviksi koetuissa konsepteissa, joista poikkeaminen koettiin riskinä yhtiölle ja sen 
asiakkaille. Toinen tuotantoyhtiöiden ”innovaatiojarru” niukan rahoituksen lisäksi oli se, että 
innovatiivisia televisiotuotantoja oli ylipäätään vaikea saada myydyksi kanaville. Näin oli 
sen vuoksi, että kanavat tekivät harvoin poikkeuksia ohjelmakaavioon tai brändin mukaisiin 
ohjelmistolinjauksiin.  
 
Haastatteluajankohtana televisiotoimialalle vakiintunutta osaamiskulttuuria voidaan 
luonnehtia kaupallistetun luovuuden kulttuuriksi. Kulttuurissa yhdistyivät yksilön 
innovatiivisuus, autonomia, tuotantotiimien osaaminen sekä yrityksen liiketaloudelliset 
tavoitteet. Mitä enemmän televisioyhtiöiden kesken oli kilpailua, sitä pienemmiksi kävivät 
Hellmanin (1999) mukaan erot niiden osaamisessa ja asiantuntijuudessa. 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että osaamisen kehittäminen koettiin 
haastatteluajankohtana tulokselliseksi silloin, kun 
 
? yritys pystyi kasvattamaan itse ainakin osan omista avainhenkilöistään 
? työntekijöiden vaihtuvuus oli tasaista ja markkinoiden mukaista 
? työntekijät viestivät tietävänsä, mitä heiltä odotetaan ja kuinka he voivat saavuttaa 
urallaan haluamiaan asioita 
? henkilöstö liikkui tehtävästä toiseen ja uusiin työtehtäviin siirryttiin avoimesti.  
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7.2 Haastatteluajankohdan jälkeiset muutokset 
 
Haastatteluajankohdan jälkeen eniten liikevaihtoaan ovat kasvattaneet ulkomaiset 
maksukanavat. Myös IPTV:n käyttö ja sen mukana kasvava verkkomainonta ovat 
kasvattaneet mainonnan myyntiä ja näin koko televisiotoimialan liikevaihtoa. Vaikka 
mediamainonnan määrä kokonaisuudessaan on ollut laskussa, televisiomainonta kasvoi 
huhti-kesäkuussa 2013 vuoden 2012 vastaavaan ajanjaksoon verrattuna noin kolme 
prosenttia. Osa kasvusta tulee vuonna 2012 aloittaneen Fox-kanavan mukaantulosta 
televisiomainonnan tilastointiin, jolloin uusi kanava on saattanut lisätä mainostajien 
kiinnostusta televisiota kohtaan. Global Entertainment and Media Outlook 2007–
2011 -raportissa nimettyjen television kehitystrendien voidaan sanoa tätä kirjoitettaessa 
toteutuneen:  
 
? Televisio laitteena sekä sen palvelut tulevat entistä vahvemmin yhdentymään 
muihin median päätelaitteisiin ja palveluihin. 
? IPTV:n kasvu ja teleoperaattoreiden uudet palvelut lisäävät kilpailua. 
? Operaattorit pyrkivät kasvattamaan omia markkinoitaan laajentamalla VoD-
palveluitaan. 
? Uusien palveluiden ja päätelaitteiden myötä mobiililaitteista tulee keskeinen 
televisio-ohjelmistojen sekä palveluiden käyttöpääte. 
? Monikanavamainonta kasvaa kaikkialla television digitalisoinnin myötä. 
? HDTV, uudet televisiokanavat ja talouden kasvu vauhdittavat myös vapaasti 
vastaanotettavien televisiokanavien mainosmarkkinoita. 
 
Muutosvauhdin kasvun taustalla voidaan nähdä internetissä jaeltavan maksullisen 
televisiotarjonnan kuten Neflixin ja HBO:n tuleminen markkinoille. Kaupallisille kanaville 
määrällinen ja oikeisiin kohderyhmiin kuuluvien katsojien televisionkatselun lisääminen on 
edelleen liiketoiminnan keskeinen tavoite. Mutta MTV:n pitkäaikaisen ohjelmajohtajan 
Jorma Sairasen mukaan kaupallisen television ansaintapohja tulee muuttumaan 
radikaalisti seuraavan 10 vuoden aikana. Massamedian ja massamarkkinoinnin merkitys 
tulee vähenemään ja kehitys kulkee kohti kohdennetumpaa mainontaa johtuen osittain 
Hollywoodin vaikutuksen heikkenemisestä. Toisaalta lisääntyneen tarjonnan johdosta 
markkinat jakaantuvat jatkuvasti suurenevalle joukolle toimijoita, mikä tarkoittaa sitä, että 
yksittäisen kanavan on vaikeampi tehdä voittoa kuin aikaisemmin.  
 
Sosiaalisen median välineet ja foorumit ovat toinen liiketoiminnan tavoiteympäristö, jossa 
televisioyhtiöt näkevät suuren potentiaalin uudentyyppisille palveluille. 
Maksutelevisiomarkkinoille tulleet operaattorit Elisa, Sonera ja Dna Welho sekä 
kansainväliset vahvat kilpailijat, kuten YouTube, Google Video, Vimeo, Netflix ja HBO 
Nordic, ovat laajentaneet liiketoimintaansa kanavapakettien tarjonnasta sisältöjen 
pakkaamiseen, myyntiin ja sisällöntuotantoon. Tämä muuttaa perinteisten broadcast-
yhtiöiden kilpailutilannetta epäedulliseen suuntaan. Siirryttäessä tulevaisuudessa 
kattavampaan internetjakeluun, kohtalonkysymys on, pystyvätkö broadcast-yhtiöt 
säilyttämään katsojansa ja mainosasiakkaansa.  
 
Uudenlaisia liiketoimintamalleja kehitetään jatkuvasti, vaikka investoinnit ja muut 
kustannukset sekä epävarmuus onnistumisesta pitävät riskitasoa korkealla. Voidaan 
ennakoida, että jos osa vapaasti vastaanotettavista kanavista ei jatkossa muutu 
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maksullisiksi, maksukanavien tilaajamäärät eivät tule kasvamaan. Suurempia tilaajalukuja 
nykyisellä tarjonnalla on hankala saavuttaa myös sen vuoksi, että monien televisiosarjojen 
aloitusjaksot tai jopa kokonaiset tuotantokaudet on katsottavissa ennen televisioensi-iltaa 
internetin VoD-palveluissa tai YLEn, MTV:n ja Nelonen Median catch up -palveluissa. 
Voidaan myös ennakoida, että jakelun hajaantumisen seurauksena toimijoita tulee 
yhdistymään ja osa tulee lopettamaan toimintansa jo pelkästään siksi, että katsojien eri 
välineiden seuraamiseen käyttämä aika ja raha ovat rajallisia resursseja. Toisaalta 
hajaantuminen synnyttää uudentyyppistä liiketoimintaa. 
 
Julkisen palvelun mediayhtiön haasteet ovat periaatteessa samat kuin kaupallisilla 
yhtiöillä: digitalisointi, globalisaatio, konvergenssi, yleisöjen sirpaloituminen ja 
markkinoiden vapautuminen. Barnetin (2010) mukaan julkisen palvelun laajentuessa 
paineet leikkauksiin ja toiminnan tehostamiseen ovat kasvaneet, kun päättäjät pyrkivät 
tehostamaan kaikkea julkisen sektorin toimintaa. Vuoden 2013 alusta YLEn rahoitus 
turvattiin indeksisidonnaisella verolla, ja rahoitusmallin muuttumisen voidaan arvioida 
vaikuttavan koko suomalaisen televisiotoimialan liikevaihtoon ja sen jakautumiseen. 
Samoin muuttuva median käyttö, sisällöntuotanto ja jakelu voivat muuttaa alan 
liikevaihdon kehitystä suurestikin.  
 
YLEn rahoituksen muuttuminen veropohjaiseksi on herättänyt närää kaupallisissa 
toimijoissa. Erityisesti kritiikkiä on herättänyt YLEn laaja uutispalvelu, joka tarjoaa veroa 
vastaan samoja sisältöjä, joilla kaupalliset televisio- ja lehtiyhtiöt tekevät supistuvan 
liikevaihtonsa. Sanomalehtien YLE-kritiikin taustalla on Laatikaisen (2010) mukaan 
Sanoma Oyj, jolla on lukuisia lehtiä portfoliossaan ja jonka Nelonen Media toimii 
broadcast-markkinoilla. Hellmanin (2010a) mukaan kaupallisten toimijoiden YLE-kritiikki 
kohdistuu erityisesti jakelutoiminnan laajentumiseen internetiin ja muihin verkkoihin. 
Toisaalta vahvaa julkista mediapalvelua perustellaan demokratian näkökulmasta juuri 
samoilla argumenteilla: median yhdentymisellä, markkinoiden muutoksella ja kiristyneellä 
kilpailulla.  
 
Kun YLE 2010 strategiassaan linjasi keskeiseksi tehtäväkseen sisällöntuotannon sekä 
sen, että mitään sisältöaluetta ei haluttu ulkoistaa kokonaan, yhtiön oli säilytettävä myös 
tuotannoissa tarvittava osaaminen. Samoin tekniset resurssit haluttiin säilyttää pääosin 
itsellä. Julkisen palvelun tehtävänmäärittelystä johtuen YLEn on ylläpidettävä laajaa 
osaamista ja sen vaatimia tuotannollisia resursseja. Suomalaisille tuotantoyhtiöille YLEn 
linjaus ulkoa hankittavan ohjelmiston osuuden jäädyttämisestä 25 prosenttiin on ollut 
huolestuttava kehityskulku, sillä ulkoa hankitut ohjelmat ovat hyödyttäneet ja kehittäneet 
koko suomalaista televisiotoimialaa. 
 
Toimitusjohtaja Lauri Kivisen mukaan YLE on linjannut tavoitteekseen tehdä itse 
enemmän sellaisia ohjelmia, joiden huomioarvo on suuri, jotka havaitaan ja joista 
puhutaan. Kuitenkin useat YLEn kausisarjoista ja hittituotannoista on tämän 
tutkimusprosessin kuluessa tuotettu joko kokonaan tai osittain ulkopuolisten tekijöiden ja 
tuotantoyhtiöiden toimesta. Tästä näkökulmasta katsottuna voidaan sanoa, että ulkoa 
ostettavista tuotannoista tinkiminen YLEn kanavilla ei ole ollut oikeansuuntainen 
toimenpide, vaikkakin ratkaisu on ymmärrettävä tilanteessa, jossa yhtiön oli toimialan 
digitalisoinnin jälkeen saatava aikaan 20 miljoonan säästöt saadakseen taloutensa 
tasapainoon. Puttnamin (2010) mukaan on nimenomaan julkisen palvelun tehtävä turvata 
tarjonnan moniarvoisuuden säilyminen.  
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Voidaan myös kysyä, onko julkisen palvelun tehtävä tuottaa monikanavasisältöjä laajalla 
jakelulla ja kilpailla suoraan muiden medioiden kanssa. Varsinkin, kun samaan aikaan on 
nostettu lehdistön arvonlisäveroa, mikä heikentää perinteisen sanomalehden myyntiä ja 
kaventaa printtimedian monimuotoisuutta. Toisaalta kaupalliset toimijat eivät pysty 
takaamaan televisiotarjonnan monimuotoisuutta. Collinsin (2010) mukaan kaupallisten ja 
julkisesti rahoitettujen yhtiöiden välisestä vastakkainasettelusta pitäisi päästä eroon ja 
löytää julkiselle palvelulle sellainen rooli, joka tarjoaa mediankäyttäjille vaihtoehdon 
kaupalliselle tarjonnalle. Voidaan myös todeta, että parhaimmillaan kaupallinen ja julkinen 
televisiotarjonta täydentävät toisiaan tavalla, josta myös katsoja hyötyy.   
 
Kansainväliset ohjelmaformaatit ja niistä tehdyt versiot ovat tätä kirjoitettaessa vallanneet 
kaupalliset kanavat. Formaatit ovat valmiita ja melko riskittömiä sisältötuotteita, joiden 
tuotekehittelyyn kanavan ei tarvitse panostaa erityisesti resursseja. Voidaan ennakoida, 
että jakelukanavien lisääntyminen ja monimuotoistuminen tulee kasvattamaan entisestään 
formaattien ja niiden kopioiden määrää. Formaatit ovat myös keskeinen brändin 
rakennusaine. Tätä kirjoitettaessa voidaan sanoa, että brändin rakentaminen ja asemointi 
markkinoille ovat tulevaisuuden avaintaitoja. Parhaiten menestyvät yritykset keräävät ja 
hyödyntävät asiakkaista, markkinoista ja kilpailijoista saamaansa tietoa tavoitteellisesti ja 
säännöllisesti. Tällainen toiminta muuttaa perinteisiä television ansaintamalleja ja saattaa 
kasvattaa merkittävästi kilpailuetua.  
 
Television vahvuus mainosvälineenä on edelleen suurten yleisömassojen tavoittaminen, ja 
televisio tarjoaa tehokkaan mainoskanavan erityisesti brändin varaan rakentuville 
kuluttajatuotteille. Tutkimustuloksissa nousee esiin myös television rooli katsojasuhteen 
luojana. Tuotesijoittelu on esimerkki uudesta brändinrakentamisesta, jonka avulla tuote 
sijoitetaan osaksi ohjelmasisältöä ja pyritään vaikuttamaan katsojien tuotteesta luomiin 
mielikuviin. 
 
Huolimatta kaikista niistä haasteista, jotka televisiotoimialaa ovat viime vuosina 
kohdanneet, televisiosisällöt ja televisio välineenä ovat säilyttäneet asemansa katsojien ja 
mainostajien mediana. Suositut hittisarjat, formaatit ja urheilu- ja tapahtumatuotannot 
tarjoavat edelleen saman yhteisöllisen katsojakokemuksen, johon television suosio on aina 
perustunut. Tätä johtopäätöstä tukevat vahvasti suosituimpien televisioformaattien 
katsojaluvut. Uutta liiketoimintaa syntyy jatkuvasti, kuten erilaiset tuoteversiot, IPR-
oikeuksiin perustuva liiketoiminta, uudet markkinoinnin muodot, monikanavapalvelut ja 
erilaiset merchandise-tuotteet.  
 
Tätä kirjoitettaessa toimialalle on kumuloitunut runsaasti uutta monikanavaista osaamista. 
Muutokset tuotannossa ja jakelussa edellyttävät, että yritysten täytyy kehittää osaamistaan 
järjestelmällisesti ja tulevaisuuden tarpeita ennakoiden. Tutkimus osoittaa sen, että 
järjestelmällinen kehittäminen edellyttää johtoa, joka näkee osaamisen merkityksen 
liiketoiminnassa kvartaaleihin perustuvaa tulosajattelua laajemmin. Osaamista kehittämällä 
yrityksen voivat saavuttaa myös kustannussäästöjä. Sisältötuotteen tai palvelun 
konseptointi täytyy hallita jo suunnitteluvaiheesta lähtien niin, että tuotanto voidaan 
toteuttaa mahdollisimman laajaa jakelua silmällä pitäen. Haastatteluajankohdan jälkeen 
keskeisiksi nousseet kilpailutekijät voidaan tiivistää seuraavasti: 
 
? monikanavasisältöjen ja -jakelun muutoksen hallinta 
? brändien rakentaminen 
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? IPR-oikeuksien hankkiminen, suojaaminen ja laaja hyödyntäminen 
? kustannusten johtaminen ja erikoistuminen 
? uusiin sisältöihin ja palveluihin perustuvien liiketoimintamallien innovointi 
? uusien käyttäjien ja mainosasiakkaiden hankkiminen. 
 
Tätä kirjoitettaessa merkittävä television tulevaisuuden skenaarioihin vaikuttava 
muutostekijä on älypuhelimien ja tablettien käytön lisääntyminen. Tämä tarkoittaa 
sisällönsuunnittelun segmentoimista eri jakelukanavia varten sekä sisällön erityispiirteiden 
huomioimista suhteessa välineen ominaisuuksiin sekä tavoiteltaviin kohderyhmiin. Tämä 
tarkoittaa monikanavaisen sisällöntuotannon ja jakelun uudenlaista yhteistyötä, joka 
muuttaa tulevaisuuden työkulttuuria. Broadcast-toimijat tarvitsevat myös uutta, sosiaalisen 
median välineistä tuttua yhteisöllisen ja vuorovaikutteisen liiketoiminnan osaamista, joiden 
edelläkävijöitä Ranebergin (2003) mukaan ovat maksutelevisio-operaattorit. Tätä 
kirjoitettaessa myös teleoperaattorit ovat nousseet keskeiseen rooliin hallitsemiensa 
jakeluverkkojen ansiosta. Internet-palveluiden tarjoajat puolestaan hallitsevat sisältöjen 
tuotannon ja paketoinnin sekä verkkoteknologian tarjonnan kohdentamisessa. Sen sijaan 
haasteita on odotettavissa esimerkiksi siinä, kuinka perinteiset tuotannot ja 
tuotantoprosessit ja kulttuurit kyetään yhdistämään sosiaaliseen median käyttöön. 
 
Tutkimus osoitti, että uusien innovaatioiden ja hittituotteiden synnyttäminen vaatii 
perinteisen sisältöajattelun kyseenalaistamiseen perustuvaa osaamista. Radikaaleimmat 
innovaatiot tulevat tätä kirjoitettaessa usein sellaisilta tekijöiltä, kuten HBO tai Netflix, jotka 
eivät kilpaile pelkillä tuotteilla, vaan kykenevät myös itse luomaan uusia tarpeita ja niille 
markkinoita. Kimin ja Mauborgnen (2005a) mukaan tällaiset toimialaa uudistavat yritykset 
ovat vahvasti asiakaslähtöisiä ja arvioivat omaa toimintaansa säännöllisesti suhteessa 
kilpailijoihin ja toimintaympäristön muutoksiin. Johdon ja työntekijöiden asennoituminen 
innovatiivisuuteen on tällaisten yritysten uudistumiskyvyn liikkeellepaneva voima. 
 
Tätä kirjoitettaessa freelancer-työvoiman määrä tuotannoissa on kasvanut verrattuna 
haastatteluajankohtaan. Markkinoiden turbulenssissa monen ammattilaisen työsuhteen 
jatko on tullut epävarmaksi ja toistaiseksi voimassa olevia työsuhteita on harvassa. 
Jatkuvat yt-neuvottelut, irtisanomiset sekä epävarma taloustilanne aiheuttavat sen, että 
enää ei voida puhua vakiintuneesta toiminnasta edes perinteisten toimijoiden kohdalla. 
Työn projektiluonteisuus ei välttämättä johda ongelmiin, vaan ammattilaiset oppivat 
selviytymään ja pitämään osaamisensa ajantasaisena. Tärkeää on uuden osaamisen 
kehittäminen ja useamman perinteisen tehtäväsisällön haltuun ottaminen, jolloin voidaan 
puhua Alasoinin (2010) sanoin hybridiosaamisesta. Parhaiten työelämän muutoksessa 
selviävät ne, jotka haluavat kehittyä työssään. Voidaan ennakoida, että kilpailu 
halutuimmista freelancereista ja talenteista tulee edelleen lisääntymään. 
 
Yritystason osaamisen näkökulmasta on keskeistä huolehtia siitä, että yksilöiden 
osaaminen hyödyttää mahdollisimman laajasti yritystä. Voidaan todeta, että tämä on 
ristiriidassa sen kanssa, että tätä kirjoitettaessa freelancereiden vastuu osaamisen 
kehittämisestä on heillä itsellään.  
 
Perinteinen substanssilähtöinen ammattiosaaminen on tätä kirjoitettaessa edelleen 
arvossaan. Sen rinnalle ovat nousseet yleiset osaamisvaatimukset, kuten joustavuus, 
sosiaaliset taidot, kokonaisuuksien hallinta ja projektiosaaminen sekä oikeanlainen asenne 
työtä kohtaan. Erityisesti kaupallisissa yhtiöissä on tärkeää, että henkilöstö kykenee 
yhdistämään oman työtehtävänsä, asiakaslähtöisyyden sekä liiketoiminta-ajattelun 
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toisiinsa. Tai jos työhön kuuluu arvioida ohjelmasisältöjen visuaalisuutta, tekijän tulee osaa 
arvioida visuaalisuutta nimenomaan kohderyhmän näkökulmasta. Uralla eteneminen 
tapahtuu tämän tutkimuksen perusteella edelleen käytännön kokemusta kasvattamalla ja 
perinteisen oppipoika-kisälli-mestariperinteen mukaisesti. 
 
Tutkimus osoitti, että perinteinen ajattelu, jonka mukaan koulutus on työntekijälle palkinto 
tai mahdollistaa hetkeksi työstä irrottautumisen, on saanut osaltaan aikaan sen, että 
koulutuksista ei ole tullut aktiivista televisiotoimialan kehittämisen työkalua. Yhtenä 
ongelmana tutkimuksessa nousi esiin se, kuinka henkilöstön saa ylipäätään hakeutumaan 
koulutuksiin. 
 
Suurin yksittäinen muutos kouluttautumisessa verrattuna haastatteluajankohtaan liittyy 
siihen, kuinka koulutuksenjärjestäjät tällä hetkellä panostavat koulutuksen hyötyihin ja 
vaikuttavuuteen niin, että koulutuksesta on selkeämmin hyötyä myös työnantajalle. 
Tutkimus osoitti, että perinteisen oppilaitoslähtöisen kouluttamisen aika on ohi. Voidaan 
sanoa, että tämä tarkoittaa sekä sellaisia ammattiin valmistavia peruskoulutuksia että 
täydennyskoulutuksia, joiden osaamistavoitteita ei suunnitella tarvelähtöisesti, eikä 
yhteistyössä alan yritysten kanssa.   
 
Haastatteluajankohtana koulutukset saatettiin kokea tarpeettomina, jos niissä saavutettava 
osaaminen voitiin hankkia työssä. Toisaalta koulutukset koettiin onnistuneina, jos niissä 
syntyi jokin uusi toimintatapa tai prosessi, joka kehitti perinteistä tapaa tehdä asioita. 
Koulutusten koettiin onnistuneen myös silloin, kun niiden tulokset näkyivät yksilön tai 
työyhteisön kehittymisenä. Hyöty saattoi näkyä myös työmotivaatiossa, työtyytyväisyyden 
kasvuna tai siinä, että koulutettava tapasi koulutuksessa uuden asiakkaan tai keksi 
ohjelmaidean. Koulutusten vaikuttavuuden mittaaminen on kuitenkin haastavaa, eivätkä 
mittarit kerro paljoakaan koulutusten hyötyjen ja vaikuttavuuden suhteesta esimerkiksi 
niiden kustannuksiin.  
 
Tämänhetkinen koulutustrendi toimialalla ovat tiiviissä yhteistyössä työnantajien kanssa 
toteutettavat kehittämisorientoituneet koulutukset, joissa yksilöitä kouluttamalla haetaan 
heijastusvaikutuksia koko yrityksen kehittymiseen. Myös verkostoituminen tapahtuu 
koulutusten sijaan pääosin seminaareissa tai formaattien myyntimessuilla. Näillä koetaan 
olevan koulutuksia enemmän vaikutusta yrityksen liiketoiminnan kehittämiseen. 
 
Korkea koulutustaso ja käydyt koulutukset voivat luoda hyvän perustan yrityksen 
inhimillisen pääoman kasvulle. Mutta mikään ei takaa sitä, että yksilöt käyttävät 
koulutuksissa hankkimaansa uutta tietoa ja osaamista työnantajansa hyödyksi. Myös työn 
sisällöt voivat olla sellaisia, että koulutuksessa opittua ei voidakaan koulutuksen päätyttyä 
soveltaa käytäntöön suunnitellusti. Ongelmaksi saattaa muodostua myös se, että 
koulutuksiin varatut resurssit uppoavat ohjelmatoiminnan pyörittämiseen, eikä 
pitkäjänteistä osaamisen kehittämistä pääse resurssien puuttuessa syntymään. 
Pahimmillaan lopputulos voi olla sen kaltainen, että kehittämisen kohteeksi paljastuu 
osaamisen sijaan itse koulutus- ja kehittämisjärjestelmä.  
 
 
7.3 Tutkimuksen kriittinen tarkastelu ja jatkotutkimuksen aiheet 
 
Tutkimuksen keskeinen viitekehys on Michael Porterin (1996, 1998, 2004a, 2004b) 
kilpailustrategia. Porter tarjoaa hyvän lähtökohdan tarkastella kilpailua tuotantoyhtiöiden, 
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kanavien, uusien yritysten, korvaavien tuotteiden ja esimerkiksi vahvasti kilpailuun mukaan 
tulleiden operaattoreiden yhteisvaikutuksen näkökulmasta. Porterin (1996) arvion mukaan 
uuden teknologian toimialoille epävarmuus ja muutos ovat tyypillisiä piirteitä, mikä asettaa 
ne erityisasemaan verrattaessa niitä perinteisiin toimialoihin. Lisäksi uuden teknologian 
aloilla tarvitaan aiemmasta poikkeavaa osaamista. Nämä lähtökohdat Porterin ajattelussa 
liittyvät tämän tutkimuksen ytimeen.  
 
Kuitenkin ilman viitekehyksen laajentamista osaamisen, johtamisen ja mediajohtamisen 
tutkimuksen alueille yhteydet teoriaan olisivat jääneet yksipuolisiksi. Porter ei tarjonnut 
riittävää viitekehystä esimerkiksi silloin, kun analyysissä tarkasteltiin erikseen pieniä ja 
suuria tai kotimaisia ja kansainvälisiä yhtiötä. Porter ei huomioi myöskään nopeiden 
muutosten tai esimerkiksi kansainvälistyvän kilpailun vaikutuksia. Porterilainen näkökulma 
painottuu taloudelliseen tulokseen, eikä siinä huomioida esimerkiksi pitkän aikavälin IPR-
tuottoja. Samoin voidaan sanoa, että porterilainen analyysi ei huomioi riittävästi yritysten 
luovia osaamisresursseja ja osaamista yksilöiden sekä tiimien toiminnassa. 
 
Tutkimuksen strategioita ja kilpailua käsittelevissä osioissa porterilainen ajattelu tuottaa 
sen sijaan monipuolisia näkökulmia, yhtymäkohtia ja arvioita televisiomarkkinoiden 
toiminnasta. Kilpailustrategia toimii hyvin viitekehyksenä myös analysoitaessa osaamista 
yritystason näkökulmasta. Voidaankin sanoa, että puutteineenkin Porterin kilpailustrategia 
soveltuu hyvin tämän tutkimuksen tarpeisiin.  
 
Tutkimustulokset perustuvat vuonna 2008 tehtyihin haastatteluihin sekä niiden arviointiin 
suhteessa porterilaiseen kilpailustrategiaan. Muu tutkimusaineisto koostuu 
haastatteluajankohdan (2008) sekä kirjoittamisajankohdan (2010–2015) välisenä aikana 
ilmestyneistä televisio- ja mediatoimialaa käsittelevistä julkaisuista, raporteista, 
lehtiartikkeleista, seminaariaineistoista sekä radio-ohjelmista. Muun aineiston tehtävä on 
nostaa esiin kirjoittamisprosessin aikana tapahtuneita muutoksia toimialalla ja verrata 
tilannetta haastatteluajankohtaan. Tutkimustuloksia voidaan tarkastella toisaalta 
digitalisoimisajankohtaan sidoksissa olevina käsityksinä osaamisen merkityksestä ja siihen 
vaikuttavista tekijöistä televisiotoimialalla. Toisaalta tuloksia voidaan tarkastella osaamisen 
ja osaamisvaatimusten muutosten näkökulmasta haastattelu- ja kirjoittamisajankohdan 
välillä. Lähestymällä ja analysoimalla tutkimuskohdetta eri näkökulmista pyrin antamaan 
tietoa sekä lisäämään ymmärrystä tutkittavan ilmiön luonteesta ja siihen liittyvistä syy- ja 
seuraussuhteista. Tutkimustuloksissa olen pyrkinyt luotettavuuteen laadullisen 
tutkimuksen keskeisten kriteerien, teorian ja empirian toisiinsa kytkemisen sekä tulosten 
yleistettävyyden keinoin.  
 
Vaikka haastatteluista on jo kulunut aikaa useampi vuosi, yritysten strategiat eivät ole 
perustaltaan muuttuneet. Tutkimus osoitti, että pohja tämänhetkiselle kilpailutilanteelle ja 
osaamiselle luotiin digitalisoinnin yhteydessä. Suurimmat muutokset, kuten 
kansainvälistyminen, kilpailun kiristyminen, formaattien esiinmarssi sekä jakelun 
laajentuminen olivat olemassa – vaikkakin pienemmässä mittakaavassa – jo haastatteluja 
tehtäessä. Kuitenkin haastatteluajankohdan (2008) ja kirjoittamisajankohdan (2010–2015) 
välisen muutoksen ja vertailun näkökulmasta toinen haastattelukierros olisi ollut 
toimivampi ratkaisu arvioitaessa muutosta kuin nyt käytössä ollut muu aineisto. Tämä olisi 
selkeyttänyt kahden ajankohdan käsittelyä ja vertailua toisiinsa analyysia kirjoitettaessa. 
Näin toteutettuna tutkimuksen rakenteen olisi voinut toteuttaa kronologisesti, mikä 
osaltaan olisi selkeyttänyt haastattelu- ja kirjoittamisajankohtien välistä suhdetta. Toisaalta 
voidaan ajatella, että kahden ajanjakson välistä vertailua voidaan tehdä myös niin, että 
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ajanjaksot etenevät rinnakkain ja tutkija tekee tutkimuksen edetessä vertailua ja havaintoja 
niiden välillä. Tämän tutkimuksen esitystapa on lähempänä jälkimmäistä. Erityisesti tässä 
luvussa 7 pyrin tuomaan esiin nämä kaksi eri ajankohtaa ja niiden välillä tapahtuneita 
muutoksia.   
 
Tutkimuksen analyysimenetelmänä käytän temaattista sisällönanalyysiä, jota sovellan 
tutkimusongelman laadulliseen tarkasteluun tutkimuskysymysten avulla. Analyysi 
kohdistuu televisioliiketoimintaan ja osaamiseen sekä niiden väliseen suhteeseen. 
Analyysi tapahtuu porterilaisen kilpailustrategian teoreettisessa viitekehyksessä sekä sen 
menetelmälle tarjoamassa analyyttisessä viitekehyksessä. Laadullisen tutkimusotteen 
valinta perustuu televisiotoimialan strukturoimattomaan ja innovatiiviseen luonteeseen, 
josta piti kyetä muodostamaan kokonaiskuva tutkimuksen ajaksi. Valintaan vaikutti myös 
se, että tutkimusongelma vaati ajoittain tarkastelua laajemmin koko mediatoimialan 
näkökulmasta.  
 
Tutkimusmenetelmä sijoittuu teoria- ja aineistolähtöisen tutkimustradition välimaastoon 
teoriasidonnaisen tai teoriaohjaavan (Eskola 2001; Tuomi & Sarajärvi 2009) tutkimuksen 
kentälle, jolloin analyysi perustuu sekä viitekehykseen että tutkimusaineistoon. 
Teoriaohjaavuus tarkoittaa tässä tutkimuksessa sitä, että kytkennät viitekehykseen 
tapahtuvat analyysissä aineiston ja teorian vuoropuheluna. Teoriaohjaavan menetelmän 
ongelma Tuomen ja Sarajärven (emt.) mukaan on analyysin päättelyn logiikka, jonka 
pitäisi olla joko teoria- tai aineistolähtöistä. Tunnistan ongelman tässä tutkimuksessa ja 
olen koettanut siirtää analyysin lähtökohtia puhtaasta vuoropuhelusta tiiviimmin 
teoriasidonnaisiksi. Teoriaohjaavalla tutkimusmenetelmällä haen vastauksia myös 
aineistosta tehtyjen havaintojen ja tulkintojen yleistettävyyteen. Myös haastatteluaineiston 
hyödyntäminen olisi voinut olla tässä tutkimuksessa kattavampaa. Nyt hyödynsin 
haastatteluja melko perinteisesti ja pyrin luomaan osaamisen ja liiketoiminnan välistä 
synteesiä. Jos olisin antanut aineistolle lisää tilaa, tutkimuksen teorialähtöisyyttä olisi 
pitänyt pohtia uudelleen. 
 
Tutkimuksen otsikot alkoivat hahmottua haastattelumateriaaliin tutustumisen yhteydessä. 
Keskityin erityisesti sellaisiin tutkimusongelmaan liittyviin teemoihin, jotka nousivat esiin 
useammassa haastattelussa. Lisäksi nostin aineistosta esiin sellaiset haastateltavien 
kommentit ja mielipiteet, jotka kertoivat tutkimuskohteesta jotakin uutta. Alustavan 
analyysin jälkeen tutkimuskysymykset tarkentuivat ja tutkimuksen rakenne alkoi 
muotoutua.  
 
Haastatteluissa esiin nousseet teemat vahvistivat käsitystäni siitä, että tutkimusongelman 
rajaaminen osaamisen ja liiketoiminnan suhteeksi oli oikeansuuntainen. Pääsin 
haastatteluaineiston avulla valottamaan osaamisen ja liiketoiminnan keskinäistä 
problematiikkaa tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti. Analyysilukujen 5 ja 6 otsikot 
perustuvat haastatteluissa esiin nousseisiin teemoihin, aiempaan tutkimukseen sekä 
omaan tulkintaani siitä, mikä on keskeistä televisioliiketoiminnan ja osaamisen välisessä 
suhteessa osaamisen kehittämisen näkökulmasta.  
 
Tutkimusmenetelmä muotoutui tutkimusprosessin aikana tarkentaessani 
tutkimusongelmaa selittävää viitekehystä sekä empiiristä analyysiä. Haastatteluaineistoon 
tutustumisen jälkeen rajasin aineiston poistamalla siitä tutkimusongelman näkökulmasta 
selkeästi epäolennaiset seikat. Tämän jälkeen jaoin aineiston (1) televisioyhtiöiden 
strategiseen toimintaan, (2) osaamiseen sekä (3) sisällöntuotantoa käsittelevään 
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materiaaliin. Sitten ryhmittelin aineiston pääotsikoiden alle, tämän jälkeen alaotsikoittain ja 
lopuksi yhdistelin haastattelussa ja aineistossa keskeiset teemat ja asiakokonaisuudet 
johtopäätöksiksi. Samanaikaisesti aineiston analyysin kanssa syvennyin teoriamateriaaliin.  
 
Haastatteluaineistossa nousivat esiin erillisinä osaamisvaatimuksina sisältö- ja tuotanto-
osaaminen, teknologia ja sen hallinta, myynti ja markkinointi, johtaminen sekä 
innovaatiotoiminta. Nämä osaamisalueet toimivat lopullisen aineiston ryhmittelyn 
perustana. Aineisto tiivistyi ryhmittelyssä, samoin syntyi muutamia alustavia 
tutkimustuloksia. Hannuksen et al. (1999) pohjalta haastatteluvaihetta varten rakentamani 
osaamisen arviointikehikko (taulukko 4) muokkaantui edelleen tutkimuksen kuluessa. 
Lopuksi tarkastelin johtopäätöksiä teorian ja käsitteiden avulla ja kirjoitin johtopäätökset 
tutkimustuloksiksi.   
 
Porterilainen kilpailutekijöiden arviointi auttoi tutkimuksentekijää ymmärtämään paremmin 
toimialan rakennetta ja oli myös käyttökelpoinen toimintaympäristön analyysityökalu. 
Hyödyntäessäni Porteria myös menetelmän osana kykenin analysoimaan aineistoa 
yhtenäisessä viitekehyksessä, mikä yksinkertaisti sisällönanalyysiä. Vaikka Porter on 
kattavasti mukana tämän tutkimuksen viitekehyksessä ja osa menetelmää, tutkimusta ei 
voida sanoa porterilaisen kilpailustrategian testaukseksi, koska viitekehyksen kuuluu 
runsaasti myös muuta tutkimusta. Tämän tutkimuksen yhteydessä voidaan puhua myös 
soveltavasta tutkimuksesta siinä merkityksessä, että tutkimuksella tavoitellaan tulosten 
käytännön sovellettavuutta televisio- ja laajemmin mediatoimialan yritysten osaamisen 
kehittämisessä. Tynjälä (1991) painottaa kuitenkin, että sovellettavuus riippuu aina 
tutkimuskontekstista. 
 
Median yleinen monisäikeisyys, televisiotuotantojen ja niiden pakkaamisen, jakelun ja 
käytön yhtenäistyminen ja toisaalta hajautuminen saivat tekijän tutkimusprosessin aikana 
pitkillekin harhapoluille. Harhapoluilta palaaminen vaati uusia rajauksia ja näkökulman 
tarkentamista uudelleen tutkimusongelmaan. Toisaalta nämä harhapolut toimivat 
tutkimusongelman ja tehtyjen valintojen koetinkivinä ja testauksina, eikä tutkimusongelman 
mielekkyyttä tarvinnut tutkimuksen kuluessa kertaakaan kyseenalaistaa. Tätä 
kirjoitettaessa olen edelleen sitä mieltä, että useimmat tekemäni rajaukset ja valinnat olivat 
oikeita ja että tutkimuksesta tuli kohteensa näköinen. 
 
Tutkimuskysymysten rajaamisen taustalla oli oma oletukseni siitä, että toimintaympäristö 
asettaa vaatimukset sekä liiketoiminnalle että osaamiselle ja sen kehittämiselle. Tutkimus 
osoitti tämän oletuksen oikeaksi. Tutkimuskysymysten perusteella tutkimus suuntautui 
yritysten strategisen osaamisen ja sen kehittämisen kentälle. Toinen vaihtoehto olisi ollut 
rajata tutkimuskohteeksi televisioammattilaisten osaamisen ja asiantuntijuuden 
kehittyminen ja digitalisoinnin jälkeinen muutos. Päädyin kuitenkin yritystason strategisen 
osaamisen tutkimiseen, mikä tuntui mielekkäältä vaihtoehdolta digitaaliseen jakeluun 
siirryttäessä, koska muutos oli radikaali ja sillä tiedettiin olevan kauaskantoisia vaikutuksia 
toimialan ja koko mediakentän tulevaisuuteen. Mutta koska osaaminen on myös 
yksilötason ominaisuus ja yksilön omaisuutta, käsittelin aihetta myös tässä tutkimuksessa 
– tosin suppeasti ja yrityksen näkökulmasta.  
 
Tutkimuksen aiheena televisioammattilaisten osaaminen ja asiantuntijuus on siis edelleen 
kattavasti käsittelemättä. Muita tutkimuksen aikana esiin nousseita jatkotutkimuksen 
aiheita ovat kanavien ja tuotantoyhtiöiden yhteistyön kehittäminen uusien ohjelmaideoiden 
ja prosessien innovoinnissa. Lisäksi tutkimuksen pohjalta voidaan ryhtyä tutkimaan 
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televisiosisältöjen verkkojakelun kehittymistä ja jakelun vaikutuksia yritysten 
liiketoiminnassa sekä katselussa. Mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita ovat myös 
operaattoreiden liiketoiminnan muuttuminen jakelijasta pakkaajaksi ja sisällöntuottajaksi 
sekä toisiaan täydentävien mediatuotteiden ja palveluiden kasvava rooli 
televisioliiketoiminnassa. Jatkotutkimuksen aiheita löytyy myös television identiteetin ja 
uusien representaatioiden teemoista.  
 
Osaamisen näkökulmasta keskeinen jatkotutkimuksen aihe ovat henkilöstö- ja 
täydennyskoulutusten hyötyjen sekä vaikuttavuuden mittarit osaamisen kehittämisessä 
sekä työelämälähtöinen osaamisen kehittäminen. Muita osaamiseen liittyviä 
jatkotutkimuksen aiheita voisivat olla luovien alojen osaaminen, talenttilähtöinen 
henkilöstöstrategia sekä freelancereiden osaamisen kehittämisen vastuukysymykset ja 
työssäjaksaminen. Myös auteur-tyyppisen sisällöntuottajan siirtyminen asiakaspalvelijaksi 
on suuri kulttuurinen muutos, jonka vaikutuksia ole toistaiseksi tutkittu. 
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TUTKIMUSAINEISTO 
 
 
1. Haastattelut 
 
Pirjo Airaksinen, kanavajohtaja, Nelonen 
Timo Argillander, Digital Media Finland Oy, toimitusjohtaja, konsultti 
Laura Asantila, vastaava tuottaja Crea Television 
Erik Bäckman, päällikkö, YLE Asiakkuustoiminta 
Olli Haikka, toimitusjohtaja. Filmiteollisuus Fine Oy 
Jukka Heinonen, Tarinatalo, hallituksen puheenjohtaja, vastaava tuottaja 
Olli-Pekka Heinonen, ohjelmistoaluejohtaja, YLE 
Jukka Helle, toimitusjohtaja, Solarifilms Oy 
Marit Hohtokari, toimitusjohtaja, Hohtokari Oy 
Ilkka Hynninen, toimitusjohtaja, Aito Media Oy 
Riina Hyytiä, varatoimitusjohtaja, Oy Filmiteollisuus Fine Ab 
Jorma Härkönen, johtaja, MTV Oy 
Tarmo Kivikallio, kanavajohtaja, YLE Extra 
Pekka Krook, toiminnanjohtaja, Diges ry 
Risto Kuulasmaa, Pluto Finland, tuottaja 
Armi Kyynäräinen, kehityspäällikkö, YLE TV1  
Päivi Kärkkäinen, Asia- ja kulttuuri-ohjelmistoalueen päällikkö, YLE (30.11.2007 saakka) 
Jari Lahti, YLE Uudet palvelut 
Mika Lavonen, päällikkö, YLE-ohjelmistokeskus 
Ritva Lehtinen, henkilöstöpäällikkö, MTV Oy 
Teemu Lehtonen, apulaisjohtaja, MTV3 Online media 
Markus Leikola, toimitusjohtaja, Markkinointiviestinnän Toimistojen Liitto, asiantuntija 
Raimo Lång, suunnittelu- ja kehityspäällikkö, Asia- ja kulttuuri, YLE 
Marika Makaroff, toimitusjohtaja, FremantleMedia Finland Oy 
Ulla Martikainen-Florath, kanavapäällikkö, YLE Teema 
Liisa Ojala-Walker, henkilöstöjohtaja, YLE 
Riitta Pihlajamäki. TV1 Kanavajohtaja 
Ilkka Saari, kanavapäällikkö, YLE TV2 
Ismo Silvo, strategia- ja kehitysjohtaja, YLE 
Pirjo Tiainen, apulaisjohtaja, henkilöstö ja strateginen suunnittelu, MTV Oy 
Petra Tarjanne, ylitarkastaja, Työ- ja elinkeinoministeriö 
Maaretta Tukiainen, kanavajohtaja, SUB 
Juha Tynkkynen, varatoimitusjohtaja, vastaava tuottaja, Broadcasters Oy 
Eerika Vermilä, ohjelmapäällikkö, Metronome Film & Television AB 
Airi Vilhunen, päällikkö, YLE Kulttuuri 
Kari Voutila, toimitusjohtaja, Susamuru Oy 
 
 
Haastateltavan perässä oleva tehtävä ja työnantaja haastatteluajankohtana. 
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LIITE  
 
 
Teemahaastattelujen keskustelurunko 
 
1. Strategia (johtaminen, talous, myynti ja markkinointi) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Osaaminen ja innovaatiot (sisällöt ja suunnittelu, tuotanto ja jakelu, teknologia) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
”Millaisena näet yrityksesi roolin tämänhetkisessä median toimintaympäristössä?” 
”Kerro yrityksenne menetelmistä ja käytännöistä strategisten tavoitteidenne 
saavuttamiseksi?”  
”Mitkä tekijät a) yrityksessänne ja b) toimintaympäristössä helpottavat tai vaikeuttavat 
strategisten tavoitteiden saavuttamista?” 
”Arvioi tämänhetkistä kilpailutilannetta erityisesti johtamisen, talouden, myynnin ja 
markkinoinnin näkökulmista?” 
”Mitkä ovat oman yrityksesi strategiset vahvuudet ja heikkoudet?” ”Entä mahdollisuudet 
sekä uhat?”  
”Millainen henkilöstöstrategia teillä on, ja mikä sen merkitys on koko liiketoiminnan 
näkökulmasta?” 
 
Osaaminen: 
 
”Millaista on yrityksenne strateginen osaaminen, ja mistä osaaminen koostuu?” 
”Kuinka digi-tv:n, verkkomedian ja mobiilien päätelaitteiden yhdentyminen on vaikuttanut 
yrityksesi/yksikkösi henkilöstön osaamisvaatimuksiin?” 
”Millaisena näet osaamisen ja liiketoiminnan välisen suhteen yrityksessäsi?” 
”Arvioi osaamisen merkitystä seuraavilla yrityksenne osa-alueilla (1) sisällöt ja 
suunnittelu, (2) tuotanto ja jakelu, (3) johtaminen ja talous, (4) myynti ja markkinointi, (5) 
teknologia.” 
”Mikä on IPR-oikeuksien merkitys yrityksenne liiketoiminnalle tällä hetkellä? ”Arviosi 
lähitulevaisuudesta?” 
”Millä em. sektoreilla osaaminen korostuu erityisesti tällä hetkellä? ”Entä arviosi mukaan 
lähitulevaisuudessa?” 
”Mitkä tekijät toimintaympäristössä tai muuten voivat muuttaa tämän kehityssuunnan? 
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Innovaatiot ja osaaminen: 
 
”Mikä on innovaatioiden merkitys yritystoiminnassanne?” ”Missä innovaatiot näkyvät?” 
”Minkälainen on yrityksenne tuotekehitys- tai innovaatiostrategia?” ”Kuinka se toimii 
käytännössä?” 
”Kuinka hyödynnätte yrityksessänne syntyvää uutta osaamista?” 
”Mitkä asiat helpottavat tai vaikeuttavat uuden tiedon ja osaamisen hyödyntämistä?”  
 
 
Osaamisen kehittäminen: 
 
”Kuinka henkilöstön osaaminen vastaa tarpeitanne tällä hetkellä?” 
 ”Minkälainen henkilöstön kehittämissuunnitelma teillä on ja kuinka sitä käytännössä 
toteutetaan?” 
”Kuinka panostatte yrityksenne osaamiseen ja sen kehittämiseen?” 
”Mikä osaaminen teillä on yrityksessä ja minkä ostatte ulkopuolelta?”  
”Kuinka arvioisit erilaisten koulutusten ja henkilöstön kehittämishankkeiden hyötyjä 
yrityksesi toiminnassa?”  
”Miten puutteellinen osaaminen näkyy?” 
 
